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Čustva in vodenje v organizaciji 
Čustva so temeljni del našega vsakdanjega življenja, kamor sodita tudi delovno mesto in 
učinkovit proces vodenja. Študije so pokazale, da je vodenje najbolj učinkovito takrat, ko 
vodja uspe vzpostaviti čustveno povezavo s svojimi zaposlenimi. S tem besedilom sem želela 
prikazati kompleksen položaj vodij kot menedžerjev lastnih čustev in čustev zaposlenih ter 
čustveno razsežnost v organizaciji, ki se razteza vse od vrha organizacije, kot rezultat 
čustvene klime do najbolj temeljne ravni, kot so vsakodnevne čustvene izkušnje 
posameznikov. Najprej sem na kratko opredelila čustva in preučila njihov vpliv v 
organizacijskem kontekstu. V naslednjem poglavju sem se osredotočila na vodenje ter 
predstavila pomembne socialne in čustvene sposobnosti vodij. Teoretični del zaključujem s 
petravenskim modelom čustev v organizaciji in vodenjem, kajti če želimo razumeti vlogo 
čustev ob vodenju in učinkovitost vodenja kot procesa, je potrebno, da razmišljamo o 
celotnem obsegu organizacijske analize. V ta namen sem opravila in analizirala intervjuje 
petih vodij različnih podjetij v Ljubljani. Raziskava je pokazala, da se vsi vodje v določeni 
meri zavedajo pomembnosti svojih čustev in čustev zaposlenih in z njimi skušajo upravljati 
na različne, svojevrstne načine. 
Ključne besede: čustva v organizaciji, vodenje, čustvene kompetence, socialne kompetence, 
vpliv čustev. 
Emotions and leadership in organization 
Emotions are a fundamental part of our everyday life, including the workplace and an 
effective leadership process. Studies have shown that leadership is most effective when a 
leader succeeds in establishing an emotional connection with his employees. My goal was to 
portrait the complex position of leaders, as managers of their own emotions and emotions of 
their employees, as well as emphasize the emotional dimensions within an organization that 
spreads from the top of the organizations as a result of the emotional climate to the most 
primary level, such as daily emotional experience of individuals. First, I briefly defined 
emotions and explored their impact within an organizational context. The next chapter is 
focused on leadership, where I outlined the importance of social and emotional competences 
of the leaders. The theoretical part concludes with a five-level model of emotions in the 
organization and leadership. If we want to understand the role of emotions and the effective 
leadership as a process, it is necessary to think about the entire scope of organizational 
analysis. For this purpose, I conducted and analysed the interviews of five leaders from 
differenet organizations in Ljubljana. The results demonstrated that to an extent all leaders 
are aware of the importance feelings and emotions represent to both themselves and their 
employees and they are trying to manage them in different, own ways. 
Key words: emotions in organization, leadership, emotional comptences, social comptences, 
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Delo je čustveno doživetje, je vir jeze, stiske, frustracije in zadrege, a tudi izvir ponosa, 
pripadnosti, izpolnitve in navdušenja. Ta čustva izhajajo iz dogodkov, povezanih z delom, 
medsebojnih odnosov ter občutkov, ki jih posamezniki doživljajo izven dela, a jih 
vsakodnevno prinašajo s sabo. Učinki teh čustev pa so daljnosežni, saj se prenašajo med 
zaposlenimi, od vodje do podrejenih ali od podrejenih do vodje in med skupinami. 
Navsezadnje, ko so ta čustva očitna, jih je potrebno ozavestiti tudi v družbenem okolju, v 
organizaciji. Konstantna tema, ki izhaja iz literature o čustvih na delovnem mestu, je, da 
imajo vodje velik vpliv na nastanek in posledice organizacijskih čustvenih izkušenj, saj ob 
procesu vodenja, zavedno ali nezavedno, upravljajo z lastnimi čustvi in čustvi svojih 
podrejenih. Natančneje, veliko študij je pokazalo, da so vodje odgovorni za nekatere 
najpomembnejše in pogoste vzroke čustev zaposlenih v organizaciji.  
Mnogi vodje se vedno bolj zavedajo, da morajo, če želijo biti učinkoviti, obvladovati svoja 
čustva in čustva drugih. To pa vsekakor ni enostaven proces, saj je zelo težko vplivati na 
čustva zaposlenih na pravi način, predvsem v primeru stresnih delovnih pogojev, kratkih 
rokov in vedno večjih organizacijskih ciljev. Kako dobro vodje obvladujejo čustva v 
organizaciji, pa je v veliki meri odvisno od njihovih čustvenih in socialnih kompetenc, ki 
igrajo pomembno vlogo pri oblikovanju uspešnosti tako na individualni kot skupinski in 
organizacijski ravni. 
Vse to je spodbudilo moje zanimanje za raziskovanje čustev v organizaciji, ki se pretakajo od 
vrha organizacije pa vse do najbolj temeljne ravni vsakodnevnih izkušenj zaposlenih, kakor 
tudi kompleksnih položajev vodij, ki morajo na svojem delovnem mestu poleg svojih čustev 
obvladovati tudi čustva zaposlenih. 
Namen pričujočega diplomskega dela je na podlagi analize obstoječe znanstvene literature ter 
empirične raziskave preučiti položaj vodij in čustev v organizaciji, pri čemer bo poseben 
poudarek namenjen analizi intervjujev z vodji iz različnih podjetij. Izhajajoč iz namena, so 
cilji diplomske naloge: 
• opredeliti čustva in preučiti vpliv čustev v organizacijskem kontekstu; 
• opredeliti vodenje, preučiti ključne komponente vodenja in predstaviti socialne in 
čustvene vodstvene sposobnosti vodenja; 
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• predstaviti petravenski model čustev v organizaciji in vodenje; 
• na podlagi polstrukturiranih intervjujev s sodelujočimi vodji iz različnih podjetij preučiti 
vlogo čustev ob njihovem procesu vodenja.   
V diplomskem delu si bom odgovorila na naslednji raziskovalni vprašanji: 
• Koliko se vodje zavedajo pomembnosti svojih čustev in čustev zaposlenih?  
• Kako vodje upravljajo s čustvi podrejenih in s čustvi, ki jih ob procesu vodenja doživljajo 
sami?  
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V samem začetku sem 
prebirala in analizirala vire, ki temeljijo na pregledu aktualne znanstvene literature in 
dosedanjih raziskav. V prvem poglavju sem tako opredelila čustvena stanja in predstavila 
čustva kot nepogrešljiv del vsakdanjega življenja, kamor sodita tudi delovno mesto in 
učinkovit proces vodenja, ki pa sem ga opredelila v naslednjem poglavju. Raziskave so 
pokazale, da mora uspešen vodja ob svojem procesu vodenja na delovnem mestu upoštevati 
in delovati usklajeno s svojimi čustvi in čustvi svojih zaposlenih. To čustveno razsežnost pa 
sem obravnavala v zaključnem poglavju, na podlagi petravenskega modela čustev v 
organizaciji.  
V nadaljevanju sem na podlagi teoretičnega dela, z uporabo kvalitativne metode, oblikovala 
vprašalnik v obliki polstrukturiranega intervjuja. Namen in cilj empirične raziskave je bilo 
pridobiti vpogled na položaj vodij kot menedžerjev lastnih čustev in čustev zaposlenih ter 
preučiti, kakšna so njihova mnenja o vlogi in pomenu čustev ob njihovem procesu vodenja. V 
empirično raziskavo je bilo vključenih pet ljudi, ki po poklicu opravljajo dolžnosti vodje v 
različnih podjetjih v Ljubljani. V sklepnem poglavju diplomskega dela pa zaključujem z 
ugotovitvami in odgovori na raziskovalni vprašanji ter navajam omejitve raziskave in 






Čeprav mislimo, da prepoznamo čustva, ko jih vidimo, so raziskovalci vse do danes 
predpostavili širok spekter različnih definicij le-teh. Najbolj razširjena in abstraktna 
opredelitev čustev je ta, da so čustva prilagojeni odzivi na zahteve okolja. V svojem bistvu pa 
se večina teoretikov strinja s tem, da je čustvo reakcija na dražljaj, ki za sabo prinaša 
množični razpon posledic (Elfenbein, 2007, str. 316).  
Čustva se tipično nanašajo na diskretna in intenzivna, vendar kratkotrajna izkustva. Vsako 
čustvo je reakcija na objekt, usmerjeno na nekoga ali nekaj, s svojo funkcijo in namenom za 
nastanek izkustva. Kar pomeni, da nismo veseli brez razloga, ampak smo veseli zaradi 
nečesa, prav tako ne samo ljubimo, ampak nekoga ljubimo (Čigon, 2012, str. 3). 
Med drugimi, tisti, ki preučujejo čustva v organizacijah, navajajo različne izraze pri merjenju 
čustev in razlik med izrazi, tj. čustvo (ang. emotion), razpoloženje (ang. mood), afekt (ang. 
affect) in občutek (ang. feeling). Ti štirje konstrukti oziroma afektivna stanja se pogosto 
uporabljajo izmenično, kadar so popolnoma ločeni drug od drugega (Ashkanasy in Dorris, 
2017).  
Na primer, Frijda (1986, str. 252–253) razlikuje razpoloženje od čustev, ker je prvo afektivno 
stanje bolj razpršeno ter manj intenzivno kot čustva in je pogosto sorazmerno daljšega 
trajanja. Le-ta se razvijajo postopoma in počasi, s pomanjkanje zavedanja vzrokov za njihov 
nastanek. Lahko pa so tudi posledica predhodnih čustveno močnih izkušenj, ko postanemo 
manj osredotočeni na dogodek ali predmet, ki je začel občutek. Na enak način lahko dobro ali 
slabo razpoloženje postane bolj čustveno v odzivu na dogodek. 
Torej, čustva in razpoloženja lahko medsebojno vplivajo drug na drugega. Na primer, ko 
kolega kritizira, kako smo se pogovarjali s stranko, se bomo morda jezili nanj. To pomeni, da 
pokažemo čustvo, tj. jezo do določenega predmeta, v tem primeru do sodelavca. V tej 
situaciji se specifična čustva odzovejo, ker se morda na splošno počutimo občutljive in 
razdražljive.  
Shouse (2005, str. 5) opisuje afekt kot valove čustev,  kjer nenadno intenzivno poslabšanje ali 
izboljšanje le-teh deluje kot nezaveden odziv na nek dogodek. Od vseh zgoraj navedenih 
pojmov je afekt najbolj abstrakten, ker vpliva ni mogoče v celoti uresničiti v jeziku in ker 
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sega zunaj naše zavesti. Na primer, pozitiven in negativen afekt ustrezata stanju vzburjenosti, 
visok pozitiven afekt predstavlja srečo, v nasprotnem primeru pa neprijetnost. 
Seveda se lahko tudi čustva in razpoloženja preoblikujejo v občutke. Definiramo jih kot 
notranje manifestacije, ki vključujejo subjektivna občutenja posameznika. Zunanje 
manifestacije pa vključujejo fiziološke dejavnike, kot so dihanje, mimika obraza in drža 
(Ashkanasy, 2003, str. 13). 
Iz opisanih razlik med konstrukti lahko razumemo, da te pojme raziskovalci proučujejo iz 
vidika posameznika ter se razlikujejo glede na intenzivnost, kontekst, trajanje, izraz, fokus, 
pomen, interakcijo, vpliv ... (Callahan in McCollum, 2005, str. 5–6). 
 
2.1 Čustva v organizacijskem kontekstu 
Čustvo je zaradi svoje dinamične narave edinstvena in zahtevna spremenljivka v 
organizacijskem vedenju. Fineman (2000, str. 1) pravi, da so organizacije nasičene s čustvi in 
če želimo razumeti organizacijsko vedenje in njene učinke na organizacijo, mora to nujno 
vključevati razumevanje osnovnih čustvenih procesov.  
Basch in Fisher (1998, str. 9–10) sta dokazala, da zaposleni doživljajo skoraj celoten obseg 
čustev na delovnem mestu, skupaj s čustvi, ki so bolj specifična za delovno okolje. V 
padajočem vrstnem redu pogostosti pojavljanja so ugotovili, da so zaposleni poročali o 
občutkih pozitivnih čustev užitka, sreče, ponosa, entuziazma, olajšanja, optimizma, 
naklonjenosti in moči. Negativna čustva, ki so jih poročali, pa so bila frustracija, skrb, 
razočaranje, nadležnost, jeza, nesreča, zadrega, žalost, gnusnost, poškodba, strah in grenkobe. 
Lazarus in Cohen-Charash (2001, str. 62) pa sta naknadno naštela tudi »tesnobo, krivdo, 
sramoto, zavist, ljubosumje ter upanje, veselje, sočutje in ljubezen« kot primere diskretnih 
čustev, ki jih najdemo v okoliščinah delovnega mesta. 
V organizacijskem kontekstu pa so razpoloženja pogosto bolj pomembna kot čustva, saj so 
običajno bolj podzavestna in lahko vplivajo na misli in presojo ljudi na nezaveden način. 
Pozitivna ali negativna razpoloženja vplivajo na naša stališča in vrednote ter predsodke, ki jih 
oblikujemo o kolegih ali nalogah. Na način, kako govorimo in odgovarjamo na sporočila, 
kako načrtujemo in izvajamo pogajanja in tudi kako se poistovetimo z drugimi. Na drugi 
strani nosijo čustva veliko kognitivne prtljage zato obstaja precejšnja osrednja zavest o 
 
 9 
njihovem izvoru, vzroku, značilnostih in načrtovanih odzivih. Učinki čustev na 
organizacijsko vedenje pa so lahko zelo kompleksni in raznoliki, tako kot so naše izkušnje 






Obstaja veliko možnosti, kako dokončati stavek: "Vodenje je ... ", in kljub temu da je vodenje 
univerzalen fenomen, ostaja kot takšen kompleksen pojav, ki za sabo prinaša različne 
definicije. Večina avtorjev predpostavlja, da vodenje vključuje proces, pri čemer oseba, ki 
vodi, vpliva na druge, strukturira in olajša dejavnosti ter odnose v skupini ali organizaciji 
(Yukl, 2002, str. 2).  
Kovač (2004, str. 17) meni, da je ena izmed ključnih značilnosti vodenja: "sposobnost 
usmerjanja sodelavcev z vplivanjem na njihovo obnašanje kot tudi interakcije v in med 
skupinami za doseganje in uresničitev zastavljenih ciljev." Pri tem razume vplivanje kot 
vsesplošen izraz, ki zajema številne elemente, vse od: "poverjanja nalog, spodbujanja, 
motiviranja, usmerjanja, dogovarjanja, preprečevanja pa do reševanja konfliktov, 
sporazumevanja in odločanja." Vodenje torej predstavlja sposobnost ustvarjanja zaupanja in 
medsebojne podpore med ljudmi, ki želijo doseči skupne cilje (Brezovšek in Kukovič, 2014, 
str. 19).  
 
3.1 Sestavine vodenja 
Vodje ne dosegajo ciljev sami, ampak vplivajo na organizacijske rezultate preko ljudi.  O 
vodenju pa lahko govorimo le takrat, ko je prisotno vplivanje z delovanjem, tako da 
sporazumevanje med vodjo in skupino zadovolji potrebe obeh strani. Člani skupine se vodji 
prostovoljno podredijo in sprejemajo navodila, kar pomeni, da se ravnajo po prejetih 
smernicah in dovolijo, da namesto njih odloča (Možina, 2002, str. 499).  
Ključne komponente vodenja so vodja, skupina, člani ter okolje. Naloga vodje je, da 
usklajuje predhodno navedene komponente vodenja v smiselno produktivno celoto: 
• Vodje imajo različne načine vodenja. Številni menijo, da je njihova ključna naloga 
zagotoviti uspešno izvajanje nalog, nekateri drugi pa, na primer, dajejo prednost dobrim 
odnosom v organizaciji ali pa prevzemajo celotno odgovornost za sprejete cilje.  
• Stanja v skupini so lahko harmonična, prevladuje lahko motiviranost pri delu in 
medsebojno sodelovanje. Lahko pa tudi prevladujejo napetost, konflikti in nasprotovanja.  
• Vsak nov član, ki vstopi v organizacijo, ima nekatera izoblikovana pričakovanja o svojem 
delu, delovnem mestu, plačilu, možnosti napredovanja, usposabljanja, fleksibilnosti, 
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samoiniciativnosti in zadovoljstvu z delom. Slednje pa ni vedno usklajeno s cilji vodje 
in/ali potrebami skupine, kjer posameznik deluje. 
• Vse te interakcije se dogajajo v okolju organizacije, ki vključuje dejavnike, kot so 
struktura, tehnologija, delo ter organizacijska kultura in klima. Obstaja vrsto struktur 
organizacij, ki dopuščajo, na primer, veliko osebne svobode, in tiste, ki je ne. V tem 
primeru je govora o centraliziranih in decentraliziranih sistemih. Prav tako so nekatere 
tehnologije tržno določene glede programov, druge pa omogočajo raznolikost posamezne 
izvedbe. Tudi delovni postopki in naloge so lahko predpisani po navodilih ali pa 
dopuščajo bolj svobodno oblikovanje načina in sistema dela. V vsaki organizaciji so 
značilni določena kultura in klima, vzorec življenja, ki izražajo počutje, razpoloženje in 
vrednote zaposlenih in predstavljajo rezultat organizacijskega tradicionalnega delovanja. 
Vse to pa vpliva na izvajanje dela zaposlenih in je zato potrebno, da vodja upošteva vse te 
dejavnike (Možina in drugi, 2002, str. 500). 
Vodje se morajo zavedati, kaj vse vpliva na vodenje, aktivno usmerjati dogajanja in poskušati 
doseči harmonijo med posamezniki, skupino in dejavniki okolja. Pri tem pa je pomembno, da 
vodja najprej zgradi vzajemno zaupanje s člani skupine ter jim nato pusti dovolj 
samostojnosti in svobode pri odločanju. Vodja se mora pri tem tudi dobro pripraviti na 
partnerstvo s člani, saj bodo le-ti raje sledili močni in prepričljivi vodji z jasno vizijo. Dober 
vodja hkrati spodbuja zaposlene, da ne posegajo samo po dosegljivih možnostih, temveč tudi 
tvegajo in se soočijo z napakami, saj v drugačnem primeru le-to zavira inovativnost in prej 
omenjeno samostojnost (Možina in drugi, 2002, str. 499–500; Brezovšek in Kukovič, 2014, 
str. 38–39). 
 
3.2 Socialne in čustvene kompetence vodenja 
Dobre vodstvene sposobnosti so ključnega pomena v delovnem okolju in igrajo pomembno 
vlogo pri oblikovanju uspeha organizacije. Zaposleni morajo zaznati vodjo kot 
kompetentnega pri doseganju organizacijskih ciljev.  
Različni avtorji menijo, da sta dve tretjini vodstvenih veščin socialne in čustvene narave, saj 
imajo pri tem procesu pomembno vlogo tudi kakovostni odnosi, ki se ustvarjajo med vodjo in 
zaposlenimi. Ti odnosi pa vključujejo tudi komponento čustev in čustvenih komunikacijskih 
spretnosti, saj čustvena vsebina pogosto določa pomen interakcije, ki se ustvarja v odnosih z 
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drugimi. Uporaba teh lastnosti, sposobnosti in znanj pa vodji omogoča, da uspešno obvladuje 
medosebne odnose in učinkovito opravlja svoje delo (Kanjuo-Mrčela in Vrčko, 2007, str. 
463; Brezovšek in Kukovič, 2014, str. 41). 
3.2.1 Socialne kompetence 
Socialne kompetence vodenja so samozavest, vztrajnost, fleksibilnost, empatija in sposobnost 
dela z drugimi. Sestavljajo jo določene veščine, sposobnosti, vedenja in čustva, ki so 
uporabna le v določenem kontekstu. Opišemo jih lahko tudi kot življenjske veščine 
ustreznega odzivanja in sodelovanja v različnih okoljih in situacijah. Od posameznika 
zahtevajo zdravo mero občutka lastne vrednosti, odgovornosti, zaupanja vase in 
samodiscipline. Te kompetence pa imajo izreden pomen za učinkovito in uspešno vodenje, 
saj se vodje dnevno srečujejo z različnimi situacijami v odnosih z ljudmi (Brezovšek in 
Kukovič, 2014, str. 41; Starc, 2015, str. 4). 
Stamatov in Sariyska (2015, str. 7–8) obravnavata socialno kompetenco s povezovanjem 
osebnih in medosebnih ter delovnih in motivacijskih razsežnosti. Te pa predstavljajo vsebino 
socialnih veščin: 
• sposobnost, da posameznik učinkovito posreduje informacije na način, da so razumljene s 
primerno verbalno in neverbalno komunikacijo z drugimi; 
• zmožnost sodelovanja z drugimi; 
• zmožnost reševanja konfliktov in iskanja rešitev na konstruktiven način; 
• sposobnost samozavestnega izražanja stališč ali potreb brez vsakršne neupravičenosti do 
drugih; 
• zmožnost nadzorovanja lastnih čustev in vedenja, zlasti v stresnih situacijah; 
• samozavest in lastna učinkovitost; 
• motivacija za uporabo svojih socialnih spretnosti in spoznanj za učinkovito reagiranje v 
družbenih razmerah ter za doseganje ciljev.  
Socialno kompetenten posameznik je tisti, ki zna natančno in pravilno oceniti ter interpretirati 
določeno situacijo, predvideti posledice svojega vedenja, najti učinkovite rešitve za probleme 
ter uspešno prevesti svoje sprejete odločitve v vedenje. Vodja se mora zavedati, kako se 
lahko vede in deluje, ter v nasprotnem primeru, kakšne so lahko posledice, če ostane pasiven. 
Na splošno, oseba, ki je socialno kompetentna, v veliki meri uspešno deluje z ljudmi v 
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različnih situacijah (Kanjuo-Mrčela in Vrčko, 2007, str. 463; Brezovšek in Kukovič, 2014, 
str. 41).  
3.2.2 Čustvene kompetence 
Ashforth in Humphrey (1999, str. 833, v Kanjuo-Mrčela in Vrčko, 2007, str. 463)1 menita, da 
je: "vodenje najučinkovitejše takrat, ko se vzpostavi čustvena povezava med vodjem in 
zaposlenimi." To pa lahko doseže le v primeru, ko se vodja zaveda čustveno obarvanih 
medosebnih odnosov. Če želi učinkovito opravljati svojo funkcijo, mora zatorej usvojiti eno 
izmed ključnih kompetenc, tj. čustveno kompetenco. 
Čustveno kompetenten in prilagodljiv posameznik živi usklajeno z lastnimi moralnimi 
dispozicijami, ki so vgrajene v poštenost, samokontrolo in občutek odgovornosti. Vodja, ki je 
čustveno zrel, zaznava in razume svoja čustva ter jih je sposoben izraziti in regulirati. Pri tem 
pa je pomembno, da zaznava in upošteva tudi čustva svojih zaposlenih. Ustrezen izraz čustev 
je primarnega pomena pri družbenih interakcijah, saj način, ki ga izbere posameznik, pri 
komuniciranju svojih čustev drugim vpliva na razvoj odnosov. Zato mora biti vodja s 
čustvenimi kompetencami in veščinami zmožen učinkovitega samoobvladovanja čustev, 
imeti občutek lastnega zadovoljstva in biti odporen oziroma prilagodljiv na stresne situacije 
(Brezovšek in Kukovič, 2014, str. 41–42; Zsolnai, 2015, str. 3–4).  
Saarni (2000, str. 77, v Brezovšek in Kukovič, 2014, str. 42)2 posamezniku, ki je čustveno 
kompetenten, pripisuje naslednje veščine: 
• zavedanje lastnih čustev tudi v bolj kompleksnih situacijah, 
• zavedanje, da je narava odnosov definirana s čustvi in z vzajemnostjo, 
• prilagajanje in uravnavanje lastnih čustev v težavnih okoliščinah, 
• sposobnost prepoznavanja in razločevanja čustev drugih, 
• sposobnost empatičnega vživljanja v čustvena stanja drugih, 
• razumevanje, da se notranja čustva stanja lahko razlikujejo od izraženih in da lahko 
izražanje čustev vpliva na drugega posameznika, 
                                               
1 Domagalski, A. T. (1999). Emotions in Organizations: Main currents. Human Relations, 52(6). str. 833–825.  
2 Saarni, C. (2000). Emotional competence: A aevelopmental perspective. V R. Bar-On, in J. D. A. Parker (ur.), 
The handbook of emotional intelligence: Theory, development, sssessment, and application at home, school, and 




• sposobnost čustvene samoučinkovitosti, kar pomeni, da posameznik sprejme lastne 
čustvene izkušnje, ki so v skladu z lastnimi prepričanji, 
• zmožnost povezovanja čustev v skladu z določenimi družbenimi vlogami. 
Vodja mora najprej priznati legitimnost svojih lastnih čustev ter se zavedati, da čustva 
bogatijo organizacijsko življenje in usmerjajo odločitve vseh posameznikov. Šele s tem 
zavedanjem je sposoben spoštovati in upoštevati čustva svojih podrejenih. Sposobnost 
empatičnega vživljanja omogoča vodji, da razume in prepozna čustva in potrebe svojih 
članov v skupini ter mu pomaga pri uspešnejšemu reševanju konfliktnih situacij (Kanjuo-
Mrčela in Vrčko, 2007, str. 463). Yukl (1998, str. 99, v Kellett, Humphrey in Sleeth, 2002, 
str. 525)3 navaja dovzetnost za čustva drugih kot: 'pomembno vedenje vodij pri upravljanju 
odnosov, predvsem tista empatična sposobnost na medosebni odnosni ravni, ki temelji na 
prijaznem in skrbnem pristopu ter spoštovanju in podpori zaposlenih.' 
Vse to pa prispeva k visoko kvalitetnim odnosom med vodjo in zaposlenimi, saj se slednji 
počutijo razumljene, pomembne in vrednotene v organizaciji (Kanjuo-Mrčela in Vrčko, 2007, 
str. 464). 
  
                                               
3 Yukl, G. (1998). Leadership in organizations. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall. 
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4 PETRAVENSKI MODEL ČUSTEV V ORGANIZACIJI IN VODENJE 
 
Zamisel, da čustva igrajo pomembno vlogo pri vodenju, ni tako nova. Mastenbroek je, na 
primer, podrobno opisal, kako je čustvo že več kot 2000 let osrednja značilnost 
organizacijskega upravljanja. Kljub temu se na splošno počasi razvijajo široko zasnovane 
teorije vodenja, ki vključujejo čustveno razsežnost. Ashkanasy in Jordan sta priporočila, da 
morajo znanstveniki širiti svojo perspektivo in vključiti vpliv vodstva na vseh ravneh 
organizacijske analize. Pri tem pa naj navajajo petravenski model čustev v organizacijah, ki 
ga je razvil Ashkanasy (Ashkanasy in Humphrey, 2011b, str. 365–366). 
Askhanasy (2003, str. 42) v petravenskem modelu čustev v organizacijah trdi, da so: "čustva 
v organizacijah večplastni pojav, ki se raztezajo vse od vrha organizacije do najbolj temeljne 
ravni, kot so vsakodnevne izkušnje zaposlenih." 
Slika 4.1: Petravenski model čustev v organizaciji 
  
Vir: Ashkanasy in Jordan (2008, str. 24) 
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Na prvi ravni modela na sliki 4.1 se Ashkanasy osredotoča na trenutne časovne pojave v 
notranjih občutkih, ki jih doživlja posamezni član organizacije. Raven 2 se nanaša na 
variabilnost med osebami, posamezna stališča in odnose ter razlike med posamezniki, kot so, 
na primer, čustvena inteligenca, organizacijska zavzetost in značilnost afektov. Na tej ravni 
pa se obravnava tudi zadovoljstvo z delom kot spremenljivka med posamezniki. Raven 3 
obravnava vlogo čustev v medsebojnih odnosih, vključno z glasovnim in obraznim 
zaznavanjem in komuniciranjem čustev, in čustvenega dela. Na ravni 4 se analiza preusmeri 
na skupinske pojave, osredotočene na ekipe in vodje timov, vključno s skupinskim 
afektivnim tonom in čustvenimi okužbami. Najvišja raven v modelu, raven 5, pa obravnava 
organizacijo kot celoto, čustveno kulturo in klimo (Ashkanasy in Humphrey, 2011a, str. 215). 
Ashkanasy in Jordan (2008, str. 22) trdita, da morajo vodje, če želijo okrepiti svoje vodenje 
in biti učinkoviti, poskrbeti za in uporabljati čustva na vseh petih ravneh organizacijskega 
delovanja. 
 
4.1 Raven 1 – notranje osebne čustvene variacije 
Prva raven je najbolje razumljena v smislu teorije afektivnih dogodkov, ki se osredotoča na 
strukturo, vzroke in posledice čustvenih izkušenj pri delu. Teorija usmerja pozornost na 
čustvena stanja na delovnem mestu, ki so odvisna od pojavov diskretnih dogodkov, zlasti 
vsakodnevnih težav in zadovoljstev, ki jih posamezniki doživljajo v delovnem življenju 
(Weiss in Cropanzano, 1996, str. 11; Ashkanasy in Humphrey, 2011a, str. 215).  
Dogodki in pogoji v delovnem okolju predstavljajo afektivne dogodke, ki spodbujajo 
ocenjevanje in čustvene reakcije posameznika na predhodno ali trenutno sredstvo, predmet ali 
dogodek. Na primer, kadar oseba pravi, da je ponosna, da dela v določenem podjetju, 
ocenjuje podjetje kot predmet, ki je povzročil ponos, tj. čustvo. Te izkušnje pa neposredno 
vplivajo na vedenje in odnos posameznika ter določajo razpoloženje in čustva posameznikov 
v organizaciji (Basch in Fischer, 1998, str. 4). 
Ljudje se lahko počutijo jezne, razočarane, ponosne ali vesele in vse te različne reakcije 
imajo različne vedenjske posledice, ki lahko vodijo k oblikovanju dolgoročnejših odnosov. 
Kopičenje negativnih afektov se lahko odraža v nezadovoljstvu pri delu in nizki afektivni 
predanosti ali celo nagnjenosti k zapustitvi organizacije. Nasprotno, ponavljajoči se pozitivni 
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afekti pa vodijo k pozitivnemu odnosu do dela, vključno z zadovoljstvom, uspešnostjo in 
produktivnostjo pri delu (Weiss in Cropanzano, 1996, str. 11; Ashkanasy, 2003, str. 19). 
Isen (1987, str. 1125, v Ashkanasy in Dorris, 2017)4 trdi, da blagi pozitivni afekti povečujejo 
ustvarjalnost in kognitivno fleksibilnost5. Pozitivni občutki povzročajo, da dostopamo do bolj 
zapletenih materialov, shranjenih v spominu, in spodbujajo kognitivno fleksibilnost kot 
prilagodljivo razmišljanje in reševanje problemov. Posledično pa povečujejo tudi inovativno 
sposobnost in ustvarjalnost (prav tam, 2017). 
Po drugi strani pa so raziskave pokazale, da so lahko zaposleni v negativnem afektu še bolj 
učinkoviti v določenih situacijah kot tisti v pozitivnem. To so nekateri avtorji opisali s 
hipotezo: 'žalostnejši, vendar močnejši' (Ashkanasy in Humphrey, 2011a, str. 216). V zvezi s 
tem je Forgas dokazal, da lahko negativni afekt vodi k bolj skrbnemu spremljanju okoljskih 
dogodkov ter v odločitev k manjši dovzetnosti do pristranskosti ter manjši verjetnosti, da bi 
jih kdo zavedel s prepričevanjem (Forgas in East, 2003, v prav tam)6. Negativno razpoloženi 
ljudje tudi pogosteje bolj realistično dojemajo situacijo kot tisti pozitivno razpoloženi, ki se 
lahko znajdejo v nerealnem občutku optimizma (Ashkanasy, 2003, str. 18). 
Medtem ko so negativna čustva lahko uničujoča na delovnem mestu, lahko navdihnejo 
posameznika, da ukrepa v situacijah, ki ne delujejo tako, kot bi morale. Ključno je, da 
spodbujamo pozitivna čustva in delujemo z upravljanjem negativnih tako, da se ne 
razporedijo po celotni organizaciji in postanejo norma (Jordan in Troth, 2006, str. 99). 
4.1.1 Vodenje in čustva znotraj osebne ravni 
Ashkanasy in Jordan (2008, str. 23) sta opozorila, da voditelji niso imuni na afektivne 
dogodke, kljub implicitnim predpostavkam v tradicionalnih teorijah vodenja, da so vodje 
nekako bolj čustveno stabilni od svojih podrejenih. Vodje so, tako kot vsi drugi člani 
                                               
4  Isen, A. M., Daubman, K. A., in Nowicki, G. P. (1987). Positive affect facilitates creative problem 
solving. Journal of Personality and Social Psychology, 52(6), 1122-1131. 
5  Kognitivna fleksibilnost se nanaša na mentalno zmožnost urejenega prehoda med različnimi mislimi in 
akcijami v določeni situaciji. Temeljna funkcija se nanaša na zamenjavo pravil, kar pomeni, da je potrebno 
sprva zaustaviti prejšnjo nalogo, da lahko nadzorujemo zahteve učinkovitosti trenutne naloge (gl. dalje Liu, Fan, 
Rossi, Yao in Chen, 2016, str. 564). 
6 Forgas, J. P., & East, R. (2003). Affective influences on social judgments and decisions: Implicit and explicit 
processes. V J. P. Forgas, K. Williams in W. von Hipple (ur.), Social judgments: Implicit and explicit processes 
(str. 198–226). Cambridge, UK: Cambridge University Press. 
 
 18 
organizacije, izpostavljeni situacijam v organizacijah, tj. dogodkom, ki vodijo v čustvene 
reakcije, torej afektivne dogodke. Ker se vsakodnevno ukvarjajo z internimi člani 
organizacije ter eksternimi zainteresiranimi skupinami, je smiselno sklepati, da so nenehno 
izpostavljeni deležnikom in situacijam v podjetju, ki izzovejo širok spekter čustev. Po mnenju 
Ashton-James in Ashkanasy (2008, str. 4–5) morajo vodje neizogibno doživljati dogodke, ki 
so zunaj njihovega nadzora. To pa povzroča pozitivne in negativne čustvene odzive. Čustva, 
ki se sprožijo, so negativna čustva jeze, gnusa, strahu in tesnobe ter pozitivna čustva veselja 
in sreče. Vsako od teh čustev pa ima diskretni učinek na strateško upravljanje in odločanje 
vodij, saj temelji na procesu ujemanja organizacijskih ciljev in nepredvidljivih razmer v 
okolju. Pri tem pa obstajajo štiri kategorije afektivnih dogodkov, ki imajo vplivne posledice 
na vodjo, te so organizacijske spremembe, gospodarski, pravni in politični dogodki ter 
medorganizacijska pogajanja. Na primer, povratne informacije o strankah in naročnikih lahko 
imajo velik vpliv na čustveno stanje vodje marketinga, saj hkrati odgovarja za rezultate 
zadovoljstva uporabnikov, ki so delno zunaj njegovega nadzora, ter za uspešnost oddelka, ki 
ga vodi.  
Kljub temu da so vodje človeška bitja, ki lahko doživljajo enake čustvene izkušnje kot 
njihovi člani skupine, je razlika v tem, da morajo vodje pokazati čustva, ki temeljijo na 
vplivu, ki ga bo imel na privržence. Newcombe and Ashkanasy (2002, v Ashkanasy in 
Jordan, 2008, str. 25)7 sta ugotovila, da se zaposleni pogosteje odzovejo na čustvene izraze 
vodje kot na verbalno sporočilo v kontekstu povratnih informacij, še posebej, kadar pride do 
neusklajenosti med verbalnim in neverbalnim sporočilom. 
Da bi ustvarili ustrezen prikaz čustev, se mora vodja sprva zavedati čustev, ki jih doživlja, in 
nato vedeti, kako bo zaznavanje teh čustev vplivalo na vedenje članov skupine. Vodjo, ki 
izraža žalost, bodo podrejeni ocenili kot manj uspešnega, hkrati pa bodo občutili manj 
navdušenja ter večjo utrujenost. V nasprotnem primeru, kadar vodje delujejo energično in 
navdušujoče, pa zaposlene pozitivno aktivirajo in spodbudijo. Od vodij se torej pričakuje, da 
pokažejo ustrezno čustvo ter zagotovijo zaupanje znotraj organizacije, hkrati pa učinkovito 
pomagajo svojim organizacijskim članom preživeti v slabih trenutkih ter z vzpodbujanjem v 
uspešnih, dobrih časih (Askanasy in Jordan, 2008, str. 24). 
                                               
7 Newcombe, M. J., in Ashkanasy, N. M. (2002). The role of affect and affective congruence in perceptions of 
leaders: An experimental study. The Leadership Quarterly, 13(1), 601–614. 
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Osrednji dejavnik pri vlogi vodje na tej ravni analize pa je tudi pomembna vloga 
samozavedanja8. Raziskave Sosika in Megeriana (1999, v Ashkanasy in Humphrey, 2011b, 
str. 367) 9  so pokazale, da je samozavedanje vodje povezano z njihovo uspešnostjo in 
pozitivnim upoštevanjem podrejenih. Po drugi strani pa so voditelji, ki podcenjujejo ali 
precenjujejo svoje lastne sposobnosti, prepoznani kot slabši vodje svojih podrejenih. 
Ashkanasy in Jordan (prav tam, str. 368) poudarjata, da se manj samozavedni vodje ne bodo 
primerno odzvali na čustva, ki jih doživljajo. Njihovi podrejeni pa jih bodo zaznali kot vodje, 
ki niso v stiku s svojim afektivnim okoljem. V tem primeru obstaja možnost, da afektivno 
stanje vodje ni usklajeno z afektivnimi stanji njegovih podrejenih. Pomembno dejstvo pri tem 
zaključku je, da imajo vodje posebno in kompleksno vlogo pri upravljanju lastnih čustev, 
kakor tudi čustev svojih članov.  
 
4.2 Raven 2 – medosebne čustvene variacije  
Kot sem že omenila predhodno, so čustva dinamična in kratkotrajna. Kljub temu obstajajo 
vidiki in učinki čustev, ki jih je mogoče opisati na nivoju med osebami. Na medosebni ravni 
je čustva mogoče razumeti predvsem v smislu individualnih razlik, ki določajo pogostost, 
intenzivnost in trajanje izkušenj pozitivnih ter negativnih razpoloženj in čustev. Omenjena sta 
dva najbolj raziskana vidika medosebnih razlik v organizacijskem vedenju, tj. vpliv značaja 
(ang. trait affect) in čustvena inteligenca (ang. emotional inteligence) (Ashkanasy in 
Humphrey, 2017, str. 216). 
Vpliv značaja je osebnostna spremenljivka, ki se nanaša na posameznikove splošne čustvene 
tendence. Predstavlja osebno naravnanost v smislu dolgoročnega pozitivnega ali negativnega 
afektivnega stanja. V organizacijskem kontekstu sta Staw in Barsade (1993, v Ashkanasy, 
                                               
8 Samozavedanje je sposobnost spremljanja lastnih čustev in misli v vseh trenutkih. Ta navznoter osredotočen 
proces ocenjevanja je ključnega pomena za razumevanje samega sebe kot posameznika, ločenega od okolja in 
drugih, za ohranjanje miru s tem, kdo smo, in za proaktivno upravljanje lastnih misli, čustev in vedenja (gl. dalje 
Rubens, Schoenfeld, Schaffer in Leah, 2018, str. 3–4). 
9 Sosik, J. J. in Megerian, L. E. (1999). Understanding leader emotional intelligence and performance: The role 




2003, str. 24) 10  preučila učinek vpliva značaja in ugotovila, da igra majhno, vendar 
pomembno vlogo pri napovedovanju organizacijske uspešnosti. Judge in Larsen (2001, v 
Ashkanasy in Humphrey, 2011a, str. 216)11 sta ugotovila, da pozitivni vpliv značaja vpliva na 
zadovoljstvo pri delu. Po drugi strani pa negativni vpliv značaja lahko postane kroničen in 
vodi v izgorelost, s hujšimi posledicami za posameznika.  
Prevladujoča spremenljivka v kontekstu čustev v delovnem okolju je čustvena inteligenca, ki 
se nanaša na posamezne sposobnosti za obravnavanje čustev, ne pa na čustva sama. Ta 
spremenljivka se nanaša na razlike v sposobnostih posameznika, povezanih s čustvi, vključno 
z zaznavanjem, prepoznavanjem, razumevanjem in upravljanjem (Mayer in Salovey, 1997, 
str. 10). Razlike v čustveni inteligenci predstavljajo medosebno variacijo pri posameznih 
afektivnih odzivih na afektivne dogodke na delovnem mestu ter način, kako pozitivna in 
negativna čustva vplivajo na njihova spoznanja in vedenja. 
Ashkanasy, Härtel in Daus (2002, str. 325) omenjajo nekatere ključne ugotovitve za jasnejšo 
sliko čustvene inteligence, ki:  
• se razlikuje, ampak pozitivno povezuje z drugimi inteligencami; 
• je individualna razlika, kar pomeni, da so nekateri ljudje bolj čustveno inteligentni kot 
drugi; 
• se razvija celo življenje in jo je mogoče izboljšati z usposabljanjem; 
• vsaj delno vključuje sposobnosti osebe, da lahko identificira in zaznava svoja čustva ter 
čustva drugih; 
• vključuje spretnosti za uspešno razumevanje in upravljanje s čustvi. 
Čustvena inteligenca je lahko neposredno povezana s prožnostjo, to pomeni, da je vedenje 
posameznika v stresnih okoliščinah prilagodljivo. Osebe z višjo čustveno inteligenco se 
boljše spoprijemajo s čustveno zahtevnimi stresnimi izzivi na delovnem mestu. Ti zaposleni 
natančneje zaznavajo in ocenjujejo svoja čustva, vedo, kako in kdaj izraziti svoje občutke, in 
lahko učinkoviteje upravljajo s svojim razpoloženjem. Medtem ko zaposleni z nizko čustveno 
inteligenco opozarjajo na pomanjkanje mehanizma spoprijemanja (Magnano, Craparo in 
Paolillo, 2016,  str. 11). 
                                               
10 Staw, B. M., in Barsade, S. G. (1993). Affect and managerial performance: A test of the sadder-but-wiser vs. 
happier-and-smarter hypotheses. Administrative Science Quarterly, 38(1), 304–328. 
11 Judge, T. A., in Larsen, R. J. (2001). Dispositional affect and job satisfaction: A review and theoretical 
extension. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 86(1), 67–98. 
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4.2.1 Vodenje in čustva na ravni med osebami 
Vpliv značaja in čustvena inteligenca pa sta posamezne razlike povezala tudi z vodstvom. V 
tem smislu identificiramo dva pristopa k preučevanju posameznih razlik v vodjih, ki 
neposredno vplivajo na čustvene vidike vodenja, to sta značajska in vedenjska teorija. Prva 
temelji na ideji, da so lastnosti vodilnih dedne in da bodo dobri voditelji imeli pravo 
kombinacijo predpisanih lastnosti. Vedenjski teoretiki pa se osredotočajo na vedenjske 
lastnosti, ki bi jih vodja naj imel, da bi vplival na druge ter se za njih zavzemal (Ashkanasy in 
Jordan, 2008, str. 25–26). 
Ashkanasy in Jordan (2008, str. 27) posebno poudarjata, da so vodje predvsem tisti, ki 
sprejemajo odločitve in morajo tako kot vsi ostali pri tem dostopati do svojih čustev. Delo 
Damasia (1994, v prav tam, str. 27)12 kaže, da sprejemanje odločitev zahteva dostop do 
čustvenih stanj tudi na osnovni ravni. Imenuje jih somatske oznake13. 
Ker čustvena inteligenca vključuje sposobnost dostopa do čustvenih informacij in vključitev 
teh informacij v razmišljanje, sledi, da je treba čustveno inteligenco povezovati z vodstvom. 
To pa lahko povežemo z Antonakisovo (2004, v prav tam, str. 27)14 tristopenjsko trditvijo, 
da: 
• 'vodje morajo odločati, 
• odločitve vključujejo čustva, 
• ljudje se razlikujejo po svojih čustvenih zmožnostih'. 
Proces vodenja je hkrati obremenjen s čustvi vodje in čustvi podrejenih. Kako dobro vodja 
obvladuje slednje, pa se odraža tudi v čustvenih sposobnostih, ki so povezane z učinkovitim 
vodenjem. Dashborough (2004, v Antonakis, Ashkanasy in Dashborough, 2009, str. 253)15 je 
ugotovil, da so vodje z visoko čustveno inteligenco poročali o manj intenzivnih čustvenih 
                                               
12 Damasio, A. R. (1994). Descartes’ error: Emotion, reason, and the human brain. New York: Putnam. 
13 Po podatkih Damasia so somatski označevalci čustveni odzivi z močno telesno komponento, ki podpirajo 
odločanje, vključno z racionalnim. Te reakcije temeljijo na predhodnih izkušnjah posameznika s podobnimi 
situacijami. Somatski označevalci omogočajo razmeroma hitro predizbiranje ustreznih alternativ, ki se nato za 
podrobnejšo kognitivno obdelavo odločijo za končno odločitev. Pri tem pa povečujejo učinkovitost in 
natančnost odločanja človeka (gl. dalje Pauen, 2006). 
14 Antonakis, J. J. (2004). On why ‘Emotional Intelligence’ will not predict leadership effectiveness beyond IQ 
or the ‘Big Five’: An extension and rejoinder. Organizational Analysis, 12(1), 171–182. 
15 Dasborough, M. T. (2004). Follower emotional responses to perceptions of leadership: The moderating role of 
emotional intelligence. Annual Meetings of the Academy of Management, New Orleans, Louisiana, USA. 
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odzivih na interakcije s podrejenimi. Le-ti so se bolj zavedali svojih čustvenih stanj in bolje 
razumeli vzrok nastalih čustev. Posledično pa so jih tudi bolje obvladovali od tistih z nižjo 
čustveno inteligenco. Prav tako so Sy, Tram in O’Hara (2006, v Ashkanasy in Humphrey, 
2011b, str. 219)16 dokazali, da vodje z visoko čustveno inteligenco bolje nadzirajo svoje 
podrejene. Ugotovili so, da so ti vodje pripomogli k izboljšanju zadovoljstva in uspešnosti 
zaposlenih.  
Tudi empatija je del prvotnega koncepta čustvene inteligence. Opredelimo jo kot sposobnost 
razumevanja čustev drugega in doživljanje teh čustev drugih v sebi (Salovey in Mayer, 1990, 
str. 194). Kellet in drugi (2006, v Humphrey in Ashkanasy, 2011b, str. 371)17 so razvili 
merilo interaktivne empatije, ki temelji na teoriji, da voditelji uporabljajo bolj aktiven slog 
empatije in dinamično ustvarjajo vzajemno interaktivno empatično vez z drugimi, namesto da 
bi pasivno sprejemali čustva drugih. Na primer, empatičen vodja se s svojimi zaposlenimi 
poveže na čustvenem nivoju tako, da jih posluša in si zna predstavljati, kako bi bilo, če bi bil 
sam v tem stanju. Tako lahko deli svoje misli in izkušnje, ki so navsezadnje lahko koristne za 
zaposlenega. To modeliranje bo vzpodbudilo in pripravilo podrejene, da storijo enako. 
Pri preučevanju vloge čustev vodij na ravni medosebnih razlik je torej jasno, da so čustva 
vodij, njihovo zavedanje le-teh ter empatija za druge pomembni dejavniki uspešnosti in 
učinkovitosti vodij na delovnem mestu (Antonakis, Ashkanasy in Dashborough, 2009, str. 
252).  
 
4.3 Raven 3 – medosebne interakcije 
Raven 3 se osredotoča na vprašanje, kako se čustva zaznavajo in komunicirajo v medosebnih 
interakcijah med organizacijskimi člani. Waldrom (2000, str. 65–66) poimenuje 
organizacijska čustva kot pretežno relacijski fenomen, kar pomeni, da so čustva lahko 
razumljena v smislu interakcij med posamezniki in skupinami. V zvezi s tem poudarja, da 
interaktivna raven predstavlja osrednjo raven čustev v organizacijah. Iz tega lahko sklepamo, 
                                               
16 Sy, T., Tram, S., in O’Hara, L. A. (2006). Relation of employee and manager emotional intelligence to job 
satisfaction and performance. Journal of Vocational Behavior, 68(1), 461–473. 
17 Kellett, J. B., Humphrey, R. H., in Sleeth, R. G. (2006). Empathy and the emergence of task and relations 
leaders. The Leadership Quarterly, 17(1), 146–162. 
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da interakcije služijo kot povezava med mikro ravnmi 1 in 2 ter ravnmi 4 in 5, na skupinski in 
organizacijski. 
Pomembnost te ravni pa je najverjetneje v vsesplošni predpostavki, da imajo čustva ključno 
vlogo pri komunikaciji. Eckman (1972, v Ashkanasy in Humphrey, 2011, str. 217) 18  je 
ugotovil, da je: "izražanje osnovnih čustev temeljna človeška lastnost, neodvisna od rase ali 
kulture". To pa dokazuje njihov pomen za komunikacijo.  
Čeprav so nekateri čustveni izrazi splošno priznani, so ljudje natančnejši pri prepoznavanju 
čustev, ki so jih izrazili člani njihove kulturne skupine. V zvezi z zaznavanjem in 
prikazovanjem čustev ljudje uporabljajo niz pravil, ki so specifična za določeno kulturo. V 
tem primeru Elfbein in Ambady (2003, 159) trdita, da v resnici obstajajo močne medkulturne 
razlike. Kasneje je Elfbein (2007, str. 319) uporabila izraz čustveno narečje (ang. emotional 
dialect) ter razvila model, imenovan Integriran medosebni procesni okvir za čustva v 
organizacijah (ang. Integrated interpersonal process framework for emotion in 
organizations). Ta model prikazuje medsebojno vplivanje zavestno nadzorovanih elementov 
čustvenih izrazov z avtomatskimi komponentami čustev. Avtorico zanima, kako je čustven 
proces urejen ter kako se afektivni proces začne, ko je posameznik izpostavljen dražljaju. 
Vsak posameznik najde pomen v dražljaju in tako doživlja fiziološke spremembe ter občutke, 
ki nato povzročajo nastanek stališč, vedenj in spoznanj.  
Kot sem že omenila prej, ko sem pisala o čustveni inteligenci, se ljudje razlikujejo po svoji 
sposobnosti, da prepoznajo čustva in neverbalne izraze. Študije dokazujejo, da lahko ljudje 
do neke mere prepoznajo čustvena stanja drugih. Poleg tega lahko razločijo med resnično 
občutenimi in zaigranimi čustvi. Ugotovili so, da so čustvene reakcije le delno pod zavestnim 
nadzorom in se kombinirajo z vedenjskimi in kognitivnimi reakcijami. Kljub temu je težko 
skriti naše notranje občutke in čustvene reakcije, ki se kažejo na različne načine, kot na 
primer izraz obraza, drža, glas, gibanje glave in oči, mišice, srčni utrip, znojenje, krvi tlak in 
dihanje (Ashkanasy, 2003, str. 29–30). 
Kot poudarja Ashkanasy (prav tam, str. 30), pa se večina študij čustvene komunikacije v 
kontekstu organizacijskega vedenja naša na fenomen, ki ga je Hochschild (1983, v prav tam, 
                                               
18 Ekman, P. (1972). Universals and cultural differences in facial expressions of emotion. V J. Cole (ur.), 
Nebraska symposium on motivation (str. 207–282). Lincoln, NE: University of Nebraska Press. 
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str. 30)19  označila kot čustveno delo. Ugotovila je, da mnoge organizacije zahtevajo, da 
zaposleni, kot del svojih pogojev zaposlitve, pokažejo primerna, negativna ali pozitivna 
čustva strankam. Na primer, ljudje pričakujemo, da bodo natakarji, letalski spremljevalci, 
receptorji, in mnogo drugi, ki so zaposleni v storitvenih organizacijah, delali z nasmehom in 
prikazovali pozitivna čustva.  
Hoschildova (1983, v Šadl, 2002, str. 53)20 je še posebej opozorila na dve vrsti čustvenega 
dela, tj. površinsko in globinsko čustveno delo. Prvo, površinsko igranje, je sestavljeno iz 
prikazov čustev, ki jih oseba ne občuti in se ne ujemajo z dejanskim občutkom. To lahko 
vključuje manipulacijo govorice telesa, kot so gesta, ton glasu, izraz na obrazu, da ustvari 
določen vtis. Na primer, natakar, ki je utrujen, razočaran in celo jezen, se kljub temu 
nasmehne stranki, da dobi napitnino in upošteva pravila restavracije. Drugi pristop pa je 
globinsko delujoč, kjer zaposleni poskušajo občutiti čustva, ki jih želijo prikazati drugim. 
Čustva se v tem primeru aktivno sprožajo, potlačujejo ali oblikujejo in si prizadevajo 
dejansko spremembo lastnega čustvovanja. Ashforth in Humphrey (1993) poleg teh dveh 
oblik čustvenega dela razlikujeta še pristno in spontano občutena čustva v skladu s 
pričakovanimi pravili izkazovanja čustev. Na primer, frizer lahko uživa v pogovoru s svojimi 
zvestimi strankami in zato lahko njegova naravna občutena čustva pogosto ustrezajo 
organizacijskim pravilom izkazovanja brez namernega truda, ki ga obravnava Hoschildova.  
Raziskovalci so na splošno ugotovili, da je globinsko čustveno delovanje učinkovitejše od 
površinskega v smislu uspešnosti in odzivov strank. Čustveno delo je pomemben sestavni del 
organizacijske učinkovitosti, zlasti v storitvenih organizacijah, in zahteva skrbno upravljanje, 
saj vsakršno čustveno delo vodi do čustvenih reakcij in s tem do osebnih in organizacijskih 
rezultatov (Ashkanasy in Dorris, 2017). Kot pravi Mesner Andolšek (2001, str. 18):   
"izražanje čustev v organizaciji pomaga graditi skupnost organizacijskih članov, saj proizvaja 
medosebno razumevanje in razvoj identitete posameznikov. " 
4.3.1 Vodenje in čustva na medosebni ravni  
Organizacijsko življenje se vrti okoli izražanja in nadzora čustev v vsakodnevnih interakcijah 
na delu. Vodenje je v svojem jedru povezano z upravljanjem medosebnih odnosov. Zato je 
ključno sredstvo za vodje na tej ravni uporaba spretnosti, ki so povezane s čustvi, da bi 
                                               
19 , 20 Hochschild, A. R. (1983). The managed heart: Commercialization of human feeling. Berkeley, CA: 




ustvarili boljše odnose in s tem uspešneje opravljali svojo vodstveno vlogo. Kot sem omenila 
že pri prvi ravni, je ena izmed zmožnosti vodje, da vpliva na svoje podrejene. Njihov čustveni 
izraz ima pomembno vlogo, tako v obliki čustvenega komuniciranja kot pri nezavednem in 
zavednem procesu čustvenega dela (Ashkanasy in Jordan, 2008, str. 28; Ashkanasy in 
Humphrey, 2011b, str. 368). Na primer, vodja, ki je večino časa nasmejan, bo ustvaril 
ugodnejši vtis na zaposlene kot tisti, ki se ne smeje, saj se nasmeh na splošno povezuje s 
srečo, ki pa v zameno vpliva na privlačnost in spodbuja pozitivna čustva podrejenih. 
Raziskovalci so ugotovili, da so pozitivni čustveni prikazi vodij bistveni elementi ustvarjanja 
zaupanja članov skupine v vodjo, saj si jih člani skupine razlagajo kot signal odprtega odnosa 
in pripravljenost na sodelovanje. Tisti vodje, ki so pokazali jezo, pa so jih podrejeni ocenili 
kot manj učinkovite. Predpostavljajo tudi, da so zaposleni bolj občutljivi na negativne 
čustvene prikaze vodij kot na pozitivne (Brief in Weiss, 2002, str. 289; Ashkanasy in Jordan, 
2008, str. 2008). Čustveni izrazi vodij so torej močna orodja vplivanja na vedenje zaposlenih, 
njihova spoznanja in afektivna stanja, saj z njimi prenašajo lastne informacije o občutkih, 
odnosih in namerah (Humphrey,  Burch in Adams, 2016, str. 5).  
Humphrey je razvil izraz vodenje s čustvenim delom, ki se nanaša na vodje, ki uporabljajo 
čustveno delo in čustvene prikaze, da bi vplivali na razpoloženja, čustva, motivacije in 
delovanje svojih podrejenih. Po njegovem mnenju morajo vodje pri upravljanju s člani 
skupine uporabljati vse tri vrste čustvenega dela ter hkrati v situacijah razsoditi, katero vrsto 
čustvenega izražanja naj uporabijo. Voditelji morajo delovati veselo in navdušeno, da 
spodbudijo zaposlene, izraziti sočutje in podporo razočaranim podrejenim ter pokazati strogo 
neodobravanje ob neustreznem vedenju podrejenih. Na primer, površinsko delovanje je lahko 
tudi za voditelje bolj stresno od globinskega ali resničnega čustvenega izražanja. Voditelji 
morajo biti zato sposobni prikazovati optimizem, upanje in zaupanje, tudi če se soočajo z 
enakimi konfrontacijskimi dogodki, ki bi lahko demoralizirali podrejene. V tem primeru bodo 
vodje morali uporabljati površinsko čustveno izražanje s prikazovanjem zaupanja, ali pa 
uporabiti globinsko delujoče tehnike in strategije za uravnavanje čustev, da bi okrepili svojo 
samozavest. Raziskave kažejo, da tisti, ki uporabljajo globinsko delujoče in pristno, resnično 
čustveno izražanje, delujejo bolj uspešno in imajo boljše psihološke reakcije. Vsekakor pa so 
učinki čustvenega dela na vodje zelo kompleksni in nabiti s pozitivnimi kakor tudi 
negativnimi vplivi. Čustveno samozavedanje vodij pa vpliva tudi na to, ali vodja označuje 
čustveno delo kot stresno ali ne (Humphrey, Pollack in Hawver, 2008, str. 153–155; 
Humphrey in Ashkanasy, 2011b, str. 373–375). 
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4.4 Raven 4 – skupine in vodstvo  
Na tej čustveni ravni so prejšnje razprave o osebnih interakcijah in čustvenih prikazih temelji 
za obravnavo dveh dodatnih dimenzij skupin, tj. vodstva in njegove vloge kot menedžerjev 
razpoloženja ter ideje čustveno inteligentne skupine.  
Ekipa (ang. team) predstavlja skupino dveh ali več ljudi, ki redno sodelujejo pri doseganju 
skupnih ciljev. Kot takšne so ekipe kot nekakšen čustveni inkubator, kjer se čustvena stanja 
članov skupine združujejo, da bi ustvarili skupen čustveni ton na ravni skupine, ki vpliva na 
vse člane. Ekipe imajo afektivno sestavo oz. skupinsko razpoloženje, ki se najprej začne s 
čustvenimi značilnostmi članov ekipe, nato pa se razvije skozi proces čustvene okužbe, 
vznemirjenja, modeliranja in manipulacije vpliva (Schermorn, Hunt, Uhl-Bien in Osborn, 
2001, str. 146; Ashkanasy in Ashton-James, 2007, str. 65).  
Lawler (1992, v Ashkanasy, 2003, str. 33)21 ugotavlja, da je čustvo bistven družbeni proces 
oblikovanja in vzdrževanja skupine, saj pozitivna čustva krepijo občutek nadzora. Kot takšna 
so pozitivna čustva nujen predhodnik povezanosti skupine. Po drugi strani pa negativna 
čustva slabijo skupinsko kohezijo. V kontekstu organizacijskih delovnih skupin pa so 
raziskave tudi pokazale, da je afekt ključna sestavina uspešnosti in zadovoljstva skupine.  
4.4.1 Vodenje in čustva na ravni skupine 
Vodstvo ima pri komuniciranju, izražanju in upravljanju čustev v skupinah nedvomno  
vplivno vlogo. Raziskovalci že dolgo trdijo, da vodje pomembno vplivajo na razpoloženje in 
občutke svojih članov. Ashkanasy in Humphrey (2011a, str. 218) naprej trdita, da je 
upravljanje razpoloženj lahko eden izmed najbolj kritičnih elementov vodenja ekipe. 
Potemtakem je tudi čustvena inteligenca voditeljev lahko ključna. V zvezi s tem sta 
Ashkanasy in Humphrey (2011a, str. 218) razložila, da čustveno inteligentni voditelji 
spodbujajo navdušenje med člani skupine. To idejo sta podprli tudi dve kvalitativni študiji 
Pescosolida (2002, str. 585), ki je ugotovil, da so učinkoviti vodje bolje razumeli, kako se 
odzvati na različne čustveno vznemirljive dogodke na delovnem mestu. Na druge so vplivali 
tako, da so na obravnavane dogodke reagirali s pravilnim čustvenim odzivom. Prav tako je 
trdil, da so ti vodje ustvarili skupne čustvene izkušnje, ki so prispevale k razvoju močnejše 
harmonije in kohezije skupine. 
                                               
21 Lawler, E. J. (1992). Affective attachment to nested groups: A choice-process theory. American Sociological 
Review, 57(1), 327–339. 
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Eden izmed glavnih načinov, kako voditelji vplivajo na razpoloženje članov v skupini, je s 
čustveno okužbo (ang. emotional contagion). Čustvena okužba se pojavi, ko se čustva širijo 
od ene osebe do druge, pogosto kadar osebe vplivajo na čustva ali obnašanje drugih s 
pomočjo zavedne ali nezavedne indukcije čustvenih stanj in vedenjskih odnosov. Na primer, 
z vzajemnim posnemanjem s čustvenimi izrazi, telesnim jezikom in tonom glasu. Stopnja 
čustvene okužbe pa je odvisna od pozornosti procesa, torej kjer je namenjeno več pozornosti, 
tam je čustvena okužba tudi večja (Barsade, 2002, str. 647; Ashkanasy in Ashton-James, 
2007, str. 65–66).  
Zato bi moralo biti ustvarjanje okužbe glavni mehanizem za čustvene vodje, da bi na člane 
ekipe prenesli čustvena stanja. Barsade (2002, str. 649) je pokazal, kako lahko vesel ali 
nezadovoljen zaposleni vpliva na druge člane skupine na isti način, samo tako, da prikaže 
negativne ali pozitivne dispozicije. Sy, Côté, and Saavedra (2005, str. 295) pa so v 
eksperimentalni študiji ugotovili, da je razpoloženje vodje imelo direkten vpliv na 
razpoloženje in uspešnost članov skupine. Pri čemer so pozitivno razpoloženi voditelji 
ustvarili pozitiven afektivni ton skupine, ki so jo vodili. Poleg tega so kot skupina hitreje 
dosegli naloge ter dosegli višjo stopnjo uspešnosti pri delu kot tisti, kjer je vodja izrazil 
negativno razpoloženje.  
Ashkanasy in Humphrey (2011a, str. 219) sta opozorila, da morajo vodje prevzeti nadzor nad 
procesom čustvene okužbe in uporabiti čustveno delo. Sprva morajo regulirati in nadzorovati 
lastne občutke in reakcije. V naslednjem koraku pa morajo uporabiti čustvene delovne taktike 
globokega delovanja ali pristnega čustvenega izražanja, da izrazijo primerna čustva v 
situacijah, ki bi se nato s čustvenimi okužbami razširile na svoje člane.  
 
4.5 Raven 5 – organizacijska klima in kultura 
Ta čustvena raven zajema perspektivo celotne organizacije. Avtorji poudarjajo pomembnost 
zdrave čustvene klime, za katero je potrebno ustvariti in vzdrževati pozitivna čustva v celotni 
organizaciji (Ashkanasy in Härtel, 2014, str. 136).  
Ashkanasy in Ashton-James (2007, str. 66–67) ugotavljata, da se raven 5 kakovostno 
razlikuje od drugih ravni modela. Razlog za to je, da raven 5 vključuje interakcije na vseh 
ravneh, tako da se organizacijske politike in vrednote razlagajo v kontekstu procesov na 
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nižjih ravneh, vključno z osnovnimi nevrobiološkimi mehanizmi na ravni 1. Pravzaprav 
morajo organizacijski vodje razumeti, da: 
• so odnosi in obnašanje zaposlenih v veliki meri posledica kopičenih afektivnih dogodkov 
(raven 1); 
• morajo biti zaposleni usposobljeni za čustveno zaznavanje, razumevanje in upravljanje 
(raven 2); 
• morajo pri ravnanju s sodelavci in strankami prikazovati ustrezne čustvene izraze (raven 
3);  
• so v skupinskih situacijah in vodilnih vlogah zaznavanje in razumevanje čustvenih 
občutkov in prenos čustev ključ za ustvarjanje visoko kakovostnih odnosov med vodji in 
člani ter visoko uspešnih skupin (raven 4) (Ashkanasy in Dorris, 2017). 
Pri obravnavi organizacijskega vidika ali makro pogledu pa je položaj razmeroma manj jasen. 
Razložimo ga lahko s čustveno klimo, ki jo De Rivera (1992, str. 197) opredelil kot: "pojav 
objektivne skupine, ki ga lahko občutno zaznavamo, kadar, na primer, vstopimo na zabavo ali 
v mesto in začutimo depresivno ali veselo vzdušje, odprtost ali strah." 
Čustvena klima predstavlja posebno obliko organizacijske klime, ki se osredotoča predvsem 
na kolektivno razpoloženje organizacijskih članov do svojih delovnih mest, sodelavcev, 
vodstva ter organizacije kot celote. Kot koncept se razlikuje od organizacijske kulture v tem, 
da je klima bistveno čustven pojav (Ashkanasy in Härtel, 2014, str. 137). Schein (1992, v 
Ashkanasy in Jordan, 2008, str. 31)22 navaja, da je organizacijska klima bolj stabilna in izhaja 
iz treh virov: 
• "prepričanj, vrednot in predpostavk ustanovnih vodij organizacije,  
• izkušnje članov v organizaciji, 
• novih prepričanj, vrednot in predpostavk novih članov in voditeljev. " 
4.5.1 Vodenje in čustva na organizacijski ravni 
Schein (1992, v Ashkanasy in Jordan, 2008, str. 31)23 je opozoril, da organizacije običajno 
ustanovi vodja, ki nato komunicira svoje ideje in strast nadrejenim članom organizacije. Ti pa 
nato to prenesejo na svoje podrejene. Po predhodni razpravi o vodstvenih procesih na ravni 
skupine se zdi smiselno sklepati, da lahko ti procesi delujejo tudi v organizaciji. Tako kot 
vodje skupine prenašajo čustva na svoje privržence s procesom okužbe in čustvenega dela, 
                                               




tako lahko ta učinek deluje na organizacijski ravni. Čustva se pretakajo skozi organizacijsko 
hierarhijo, da ustvarijo zunanjo percepcijo čustvenega tona v organizaciji. Torej so 
predpostavke, na katerih temelji organizacijska kultura, povezane z globoko čutnimi občutki 
oz. s čustveno osnovo organizacijske kulture. V zadnjem času so tudi nekateri raziskovalci 
pokazali, kako so kultura in čustveni pogledi ter stanja organizacijskih članov intimno in 
vzajemno povezani. Tako organizacijska klima kot tudi kultura imata čustveno podlago 
(Ashkanasy, 2003, str. 38; Ashkanasy in Jordan, 2008, str. 31–32).  
Ashkanasy in Härtel (2014, str. 138) opozarjata, da je zdravo delovno mesto običajno 
povezano s pozitivno afektivno organizacijsko klimo, ki se izraža v pozitivnih afektivnih 
stanjih zaposlenih, visoki stopnji pripadnosti in produktivnosti zaposlenih. Pozitivna klima pa 
prispeva tudi k boljšemu počutju članov in organizacijski uspešnosti. V zvezi s tem sta 
Sekerka in Fridrickson (2008, v prav tam, str. 139)24 ugotovila, da se to lahko pojavi na 
temeljih skupnih ciljev v organizaciji. Skupni cilji vplivajo na razvoj močnih medosebnih 
odnosov, posledično pa prispevajo k organizacijski rasti in izboljšanju organizacijske 
uspešnosti. Goleman (2000, str. 5) in njegova ekipa so preučevali tudi vpliv organizacijske 
klime na finančne rezultate podjetja, kot so donos na prodajo, rast prihodkov in učinkovitost. 
Ugotovili so, da sta ti dve spremenljivki neposredno povezani med sabo. Voditelji, ki so 
pozitivno vplivali na klimo, so imeli očitno boljše finančne rezultate, kot tisti, ki niso. 
Organizacijo lahko zaznamujejo tudi negativna čustva, ki so po navadi bolj zapletena in 
raznolika kot pozitivna. Ekman (1999, str. 45) na primer ugotavlja, da ljudje občutijo 
osnovna čustva strahu, jeze, prezira, gnusa in žalosti, ki se nanašajo na nesproščena negativna 
čustva sramu in krivde. Raziskave so pokazale, da je klima strahu negativno povezana z 
neučinkovitim vodstvom in slabo komunikacijo v organizacijah. Organizacijska klima 
negotovosti pa je negativno vplivala na odnose med zaposlenimi, na njihovo zadovoljstvo z 
delom in pripadnost (Ashkanasy in Härtel, 2014, str. 142).  
Vredno je omeniti tudi koncept omejene čustvenosti (ang. bounded emotionally), kjer je 
racionalnost ena izmed več strani organizacijskega življenja. Izražanje in nadzor nad čustvi v 
organizacijah je bistvena sestava racionalnega organizacijskega vedenja. Na podlagi te ideje 
                                               
24  Sekerka, L. E. in Fredrickson, B. L. (2008). Establishing positive emotional climates to advance 
organizational transformation. V N. M. Ashkanasy in C. L. Cooper (ur.) Research companion to emotion in 
organizations (str. 531–545). Cheltenham, UK: Edward Elgar. 
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so Martin, Knopoff in Beckman (1998, v Ashkanasy in Jordan, str. 32–34)25 trdili, da morajo 
biti čustva prikazana in nadzorovana, da bi ustvarila pozitivne organizacijske rezultate. 
Omejena čustvenost v tem primeru pomeni, da je potrebno nekatera čustva, ki so skrita v 
organizaciji, zvišati na površinsko raven zavedanja. Če so ta čustva skrbno izbrana in 
nadzorovana, lahko krepijo odnose in posledično lahko povečajo produktivnost organizacije. 
V zvezi s tem je omejena čustvenost povezana od tretje ravni naprej in lahko prispeva tudi k 
boljšemu razumevanju, kako čustva prispevajo k vodenju. Voditelje se lahko spodbuja, da 
ohranjajo občutljive, a vendar fleksibilne meje med tem, kaj čutijo, in kako se izražajo. 
Poudarek pa je v tem okviru vedno na krepitvi odnosov. Omejena čustvenost zato pomeni, da 
čustva prispevajo k ohranjanju in krepitvi odnosov na delovnem mestu, kar v končni fazi vodi 
do tako imenovane čustveno zdrave in podporne organizacijske kulture in klime. Cooper in 
Williams (1994, v Ashkanasy in Humphrey, 2011a, str. 220) 26  na primer poudarjata, da 
zdrave organizacije dajejo enako prednost vzdrževanju blaginje zaposlenih in pozitivnih 
organizacijskih rezultatov. Pomembno je, da si zdrave organizacije prizadevajo, da negativne 
čustvene dogodke, ki bi vplivali na zaposlene, doživljajo v najmanjši možni meri. Hkrati pa 
se naj ne vključujejo v nerazumne zahteve čustvenega dela, saj so politike na organizacijski 




                                               
25 Martin, J., Knopoff, K., in Beckman, C. (1998). An alternative to bureaucratic impersonality and emotional 
labor: Bounded emotionality. Administrative Science Quarterly, 43(1), 429–469. 
26 Cooper, C. L., in Williams, S. (1994). Creating healthy work organizations. Chichester, UK: Wiley. 
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5 EMPIRIČNA ANALIZA 
 
5.1 Metodološki okvir 
Namen in cilj empirične analize je pridobiti vpogled na položaj vodij kot menedžerjev lastnih 
čustev in čustev zaposlenih ter preučiti mnenja izbranih vodij različnih organizacij o vlogi in 
pomenu čustev ob njihovem procesu vodenja. S prvim raziskovalnim vprašanjem želim 
ugotoviti, koliko se vodje v organizaciji zavedajo pomembnosti svojih čustev in čustev 
zaposlenih, ki morajo na svojem delovnem mestu poleg svojih obvladovati tudi čustva 
podrejenih. Želim si odgovoriti tudi na slednje raziskovalno vprašanje, tj. kako vodje 
upravljajo s čustvi podrejenih in s čustvi, ki jih ob procesu vodenja doživljajo sami.  
Empirična analiza temelji na kvalitativni metodi raziskovanja. Za namen raziskovanja sem 
oblikovala vprašalnik v obliki polstrukturiranega intervjuja. Vsakemu sodelujočemu sem 
predhodno zastavila ključna vprašanja odprtega in zaprtega tipa, katerih odgovori so mi 
omogočili analizo in odgovore na zastavljena raziskovalna vprašanja. Nekaj vprašanj pa sem 
oblikovala sproti med potekom intervjuja, s čimer sem si omogočila bolj odprt in spontan 
pogovor z intervjuvanim.  
Intervjuji so potekali v avgustu in začetku septembra 2018. Sodelujoče sem poiskala s 
pomočjo poznanstva in poslovno orientiranim spletnim socialnim omrežjem LinkedIn, kjer 
sem naletela na zelo nizko odzivnost. Od 18 poslanih sporočil in prošenj za povezavo na 
LinkedInu sem dobila osem odgovorov, od tega so štiri osebe zavrnile sodelovanje zaradi 
pomanjkanja časa. Tako je bilo v raziskavo vključenih pet ljudi, od tega dva moška in tri 
ženske. Po poklicu opravljajo različna dela na različnih področjih, vendar njihov položaj 
vključuje vodenje, ki zahteva različno stopnjo odgovornosti. Poklici intervjuvancev so 
direktor kadrovske službe, direktor komuniciranja, direktor oddelka in dve vodji organizacije. 
Intervjuji so trajali približno 30 minut, izvedeni pa so bili na sedežih podjetij v Ljubljani.  
Vodjem sem pred pričetkom pojasnila namen in potek intervjuja ter pogovor ob njihovi 
privolitvi tudi snemala. Posnetki in transkripti intervjuja so v obliki surovih podatkov na 
voljo pri meni. Ob tem pa sem jim zagotovila popolno anonimnost, saj z vprašanji posegam v 
njihovo delovno okolje in sprašujem o občutljivih in osebnih temah. Pri analizi rezultatov 
sem vsakemu od sodelujočih dodelila unikatno šifro za namen varovanja zasebnosti.  
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Na začetku intervjuja sem sodelujoče povprašala o pomembnosti čustev zaposlenih pri 
procesu vodenja ter o dveh neposredno povezanih dejavnikih, poslu in človeku, z namenom, 
da preverim, kdo je po njihovem mnenju na prvem mestu. Vprašanja, ki so bila zastavljena 
vodjem po tem, so temeljila na analizi petravenskega modela čustev v organizaciji po avtorju 
Ashkanasyu27. Če želimo razumeti vlogo čustev pri vodenju in učinkovitosti vodenja kot 
procesa, je potrebno, da razmišljamo o celotnem obsegu organizacijske analize. Ti čustveni 
procesi so vgrajeni v vsak vidik vedenja v organizacijskih okoljih. Vprašanja zato obsegajo 
več sklopov, ki se raztezajo vse od vrha organizacije do najbolj temeljne ravni, kot so 
vsakodnevne izkušnje, in sicer: 
• raven 1, kjer sem se osredotočala na doživljanje čustvenih stanj na delovnem mestu in 
dogodkov, ki pri vodjih izzovejo čustva; 
• raven 2, kjer me je zanimalo, koliko so vodje seznanjeni s pojmom čustvene inteligence, 
in kakšno njihovo mnenje ter odnos do le-te pri samem procesu vodenja; 
• raven 3, ki sem jo razdelila na dva dela, komunikacijo s podrejenimi ter čustveno delo;  
• raven 4, kjer sem se preusmerila na skupinske pojave, osredotočene na čustveno okužbo 
in čustven ton na ravni skupine; 
• raven 5, ki se nanaša na pojem čustvene klime v organizaciji.  
Ob koncu intervjuja sem sodelujoče še vprašala o njihovih zaključnih mislih, v primeru, da bi 
želeli še kaj dodati. Vprašalnik je dosegljiv v prilogi A.  
Pri analizi intervjujev sem se oprla na teoretično znanje, ki sem ga predstavila v prvem, 
teoretičnem delu diplomske naloge. Pomembno pa je tudi omeniti, da pridobljene ugotovitve 
ne morem posploševati na celotno populacijo, saj je vzorec, ki ga preučujem, premajhen. 
Vzorec je relevanten predvsem iz namena preverbe raziskovalnih vprašanj, ki sem si jih 
zastavila in morda kasnejših predlogov za nadaljnje, bolj obširno raziskovanje.  
V nadaljevanju predstavljam analizo intervjujev, katerih odgovore sem pridobila z osebnim 
izpraševanjem vodij v različnih podjetjih. Rezultati in ugotovitve pa so, kot sem že prej 
omenila, sistematično prikazani po sklopih z več vprašanji, tako da skupaj dajejo bolj celovit 
vpogled v obravnavano tematiko.  
                                               
27 O tem gl. v Ashkanasy, 2003. 
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5.2 Analiza intervjujev 
Ena izmed pomembnih nalog vodij je doseganje zastavljenih organizacijskih ciljev. Vsi 
sodelujoči vodje so enotnega mnenja, da so čustva zaposlenih pomembna pri uresničevanju 
ciljev v organizaciji, saj doseganje le-teh ni odvisno zgolj od smernic vodje, ampak od 
odzivov in dela zaposlenih. Vodje menijo, da čustva zaposlenih vplivajo na njihovo 
usmerjenost k delu, produktivnost, uspešnost in delovno okolje. Omenili so tudi, da so čustva 
pomembna pri doseganju organizacijskih rezultatov in kadar se zaposleni poistovetijo s cilji v 
organizaciji, so ti hitreje in lažje doseženi. Eden izmed vodij dodaja: ''Šele ko imaš zaposlene, 
ki so s svojim srcem in dušo predani svojemu delu in temu, kar v podjetju počnemo, 
premikajo meje mogočega.'' (Vodja 5, osebni intervju, 2018, 10. september)28.  
Preveriti sem tudi želela, kdo, človek ali posel, je po njihovem mnenju v organizaciji na 
prvem mestu. Štirje od petih vodij so menja, da ljudje delajo rezultate in trdijo, da brez ljudi 
ni posla. Eden izmed vodij pa pripoveduje naslednje: ''Če bi me vprašali, preden sem prevzela 
organizacijo, bi rekla definitivno človek, medtem ko zdaj vidim, da pa tudi človek ne more 
brez posla, saj smo zelo odvisni od sofinancerjev in od tega, kako dobro zasledujemo 
kazalnike.'' (Vodja 4, osebni intervju, 2018, 7. september)29. To vprašanje sem podkrepila z 
podvprašanjem o tem, kako usklajujejo ta dva dejavnika, posel in ljudi. Predhodno omenjeni 
vodja meni: ''Ni ravne linije, po kateri hodimo, v bistvu plujemo slalom, ki je zelo odvisen od 
primera do primera.''  
Preostali vodje pa so omenili, da je potrebno razumeti, kaj motivira ljudi in kako skozi ta 
način doseči poslovni rezultat. To pa želijo zaposlenim predstaviti na način, ki jim bo blizu, 
jih motiviral in dodal dodatno vrednost v življenju: ''V bistvu gresta z roko v roki ... Ko ljudi 
opolnomočiš, da lahko zares samostojno opravljajo svoje delo, ko jim daš neke odgovornosti, 
po drugi strani pa tudi neka jasna navodila, oporo in pomoč, sami poskrbijo za posel. Potem 
je na tebi, da delaš z ljudmi, oni pa poskrbijo za svoje delo.'' (Vodja 5, osebni intervju, 208, 
10. september). Omenili so tudi, da je zaposlenim potrebno zagotoviti pošteno plačilo za 
delo, zadovoljive delovne pogoje, zaupanje, zadovoljstvo, občutek doprinosa k organizaciji, 
nedenarno nagrajevanje, pohvale in potrditve. Iz tega sklepam, da se vodje zavedajo, da 
dogodki in pogoji v delovnem okolju predstavljajo situacije, ki vplivajo na zaposlene in 
spodbujajo njihovo ocenjevanje ter čustvene reakcije.   
                                               




5.2.1 Raven 1 
Vodje so omenili, da ob delu doživljajo dogodke, ki izzovejo širok spekter čustev. Opisovali 
so afektivne dogodke, ki vsakodnevno vzbudijo različne čustvene odzive. Dve intervjuvani 
vodji pravita takole: ''... Imel sem velik projekt, ki sem ga z vsem zadovoljstvom vodil ..., 
kadar je šlo vse po načrtih, sem čutil srečo ali jezo, ko smo se nekaj dogovorili, pa so bili 
rezultati drugačni ... Včasih me je strah pred kakšnim novim poslom, saj prevzemam veliko 
odgovornosti tudi za svoje delavce.'' (Vodja 1, osebni intervju, 2018, 23. avgust)30, in Vodja 2 
(osebni intervju, 2018, 24. avgust)31:  
Včasih nisi zadovoljen s kakšno nalogo, ki jo dobiš. Prehajaš v te faze change 
managementa, ko padeš najprej v prepad ..., potem pa se počasi dviguješ in tukaj doživljaš 
od strahu, nezadovoljstva, veliko vprašajev do veselja, zadovoljstva, ko se sestaviš, 
identificiraš se z nalogo in motiviraš samega sebe ter iščeš svoje priložnosti v tem ... V poslu 
lahko doživljaš vso paleto čustev, nenazadnje tudi čustvo ljubezni do kakšnega poslovnega 
cilja ...  
Opazila sem, da so vsi vodje pripovedovali tudi o izražanju čustev zunanjih deležnikov, s 
katerimi se srečujejo v poslu, iz česar sklepam, da ti ljudje vplivajo na njihova doživljanja 
čustvenih izkušenj pri delu, kot na primer pravi slednji: ''... Doživljam celo paleto čustev, 
odvisno od ljudi, s katerimi delam ... Vsak dan imam opravka z veliko različnimi ljudmi in z 
različno pestrimi čustvi ... Poleg z internimi ljudmi delam veliko tudi z zunanjimi strankami, 
ki zelo jasno pokažejo svoja čustva zadovoljstva in nezadovoljstva z vsemi ostalimi čustvi 
jeze ali sreče.'' (Vodja 3, osebni intervju, 2018, 30. avgust)32. 
Eden izmed vodij je, poleg afektivnih dogodkov znotraj organizacije, izpostavil tudi dogodke 
zunaj svojega nadzora. Ti dogodki, kot so politične in gospodarske spremembe, v njem 
izzovejo različna čustvena stanja. Njihova intenzivnost pa je odvisna od njegovega 
predhodnega razpoloženja: ''Imamo zgodbe, ki so včasih pretresljive in se me včasih zelo 
dotaknejo, pa tudi dogodki, ki se dogajajo v družbi ... Zelo je odvisno tudi od tega, kako se 
počutim tisti dan, saj lahko en dogodek dosti bolj prebudi moja čustva kot pa čisto drugi dan, 
ko sem bolj vesela in ne reagiram burno ...'' (Vodja 4, osebni intervju, 2018, 7. september). 
Sodelujoči so ob pripovedovanju afektivnih dogodkov omenili občutke veselja, sreče, 
ljubezni, užitka in pa tudi jeze, frustracije, strahu ter žalosti.  
 
                                               





5.2.2 Raven 2 
Čustvena inteligenca je za sodelujoče vodje pri vodenju izredno pomembna, če ne celo 
ključna. Razlogi za to so: ''... Ko so cilji in naloge delegirani, praktično veš, skozi kakšen 
proces bodo pravzaprav ljudje šli, ko bodo nalogo sprejeli. Tudi ko se naloga delegira, takoj 
prepoznaš čustvo človeka, ki si mu nalogo dal. Če ga popade strah, je to zelo pomembno 
spoznati, ker mu lahko z dodatno obrazložitvijo, motivacijo, pomočjo ta strah razbiješ ... 
Skratka, zelo pomembno je prepoznavati čustva ...'' (Vodja 3, osebni intervju, 2018, 30. 
avgust), in: ''Čustvena inteligenca je v korelaciji z uspešnostjo in če samvlagaš v razvoj 
čustvene inteligence svojih vodij in zaposlenih, se to definitivno pokaže ... Ko delaš posel, 
delaš z ljudmi. Ni pomembno, ali gre za produkte ali storitve, saj nazadnje upravljaš s svojimi 
zaposlenimi. Koliko znaš prepoznavati in razumevati svojo skupino, se jim približati in jih 
spraviti na pozitivno stran, v bistvu lažje teče vse skupaj.'' (Vodja 5, osebni intervju, 2018, 
10. september). 
Ko sem jih povprašala o veščinah in sposobnostih čustvene inteligence, sem dobila različne 
odgovore. Skupaj so omenili pomen samozavedanja, empatije, strasti, energičnosti, 
sposobnosti sodelovanja, skrbi za medosebne odnose, sposobnosti upravljanja z ljudmi in 
sposobnosti motiviranja. Dve vodji od petih sta temo čustvene inteligence precej bolje 
poznali, saj so v podjetjih imeli izobraževanja in tečaje vodij s poudarkom na to temo. 
Poudarili sta tudi sposobnost prepoznavanja in razumevanja lastnih čustev, čustev svojih ljudi 
in upravljanje ter nadzorovanje le-teh. Medtem ko je pri preostalih sodelujočih pojem poznan 
bolj posredno, z manjšim zavestnim zavedanjem o pojmu čustvene inteligence ob vodenju. 
Na vprašanje, ali je empatija vključena v njihovo vodenje, so trije vodje odgovorili pritrdilno. 
Ob njihovem vodenju je pomembno, da začutijo ljudi, saj menijo, da je vodja le tako lahko 
zares uspešen in učinkovit. Eden izmed preostalih dveh vodij pa trdi, da to ne spada v posel: 
''... Ne bi rekel, da se je treba vživljati v čustva drugega, ampak bi rekel, da jih je potrebno 
razumeti, ker vprašanje je, kakšne so reakcije in kaj ob tem doživljaš ...'' (Vodja 2, osebni 
intervju, 24. avgust). V nadaljevanju je ta argument razložil s primerom odpuščanja v 
podjetju: ''... Če bi se vživljal v sodelavca, ki ga odpuščam, bi se verjetno oba držala za glavo 
in jokala. Jaz mu morem dati moč za naprej in mu poskušati objektivno razložiti in pojasniti, 
zakaj prihaja do nastale situacije, kaj so njegove priložnosti v prihodnosti, saj se svet tu ne 
konča. In če bi se jaz v tistem momentu šoka obnašal empatično, potem ne bi bilo nič 
dobrega za organizacijo, posameznika in tudi mene ...''  
 
 36 
Drugi vodja pa skuša biti fleksibilen in do zaposlenih razumevajoč ob težavnih dneh in ob 
tem navaja, da je težko določiti mejo sočutja in razumevanja.  
Ob preučevanju vloge čustev vodij na ravni med osebami me je zanimalo tudi, ali vodje znajo 
obvladovati svoja čustva ob, na primer, stresnih dogodkih. Večina jih je pripovedovala, da so 
se skozi izkušnje naučili obvladovati čustva in si ob težkih situacijah vzamejo čas za 
razmislek, z namenom, da bi razumeli situacijo, okoliščine, ljudi, ki nastopajo v teh 
okoliščinah, in cilje, ki jih želijo doseči. Ena izmed intervjuvanih pa pravi, da se že na vhodu 
neke situacije optimalno pripravi na svoja čustva in odzive ter jih selekcionira in se 
osredotoča na informacije, ki so zanjo pomembne.  
Pri procesu vodenja so vsi sodelujoči vodje pozorni na čustva zaposlenih in jih vsakodnevno 
trudijo oceniti in razumeti ter se nanje ustrezno odzvati, kot pripoveduje naslednji vodja: 
''Zaposleni so eno in ne morejo imeti v službi enega življenja in potem, ko pridejo domov, 
drugo življenje. Nekdo, ki ima neka težka prelomna obdobja v zasebnem življenju, je 
logično, da se bo to na nek način odražalo tudi pri delu. Pomembno je to, da znaš razumeti, 
opaziti in takrat ustrezno tudi odreagirati, če vidiš, da je oseba drugačna kot po navadi.'' 
(Vodja 5, osebni intervju, 2018, 10. september). 
Ko sem jih povprašala, kako čustva svojih sodelavcev upoštevajo pri svojem vodenju, so mi 
omenili, da zaposlenim nudijo podporo, če je vidno, da jo potrebujejo, in ob nujnih primerih 
upoštevajo njihove želje. Sodelujoči pa se naveže tudi na primer odločanja: ''Ko odločaš, na 
primer, o predlogu sodelavca, poskušaš tudi razumeti, kaj bo tvoja odločitev na čustveni ravni 
prinesla ... mu razložiti na pravi način v primerni situaciji in da bo kar se da najbolje razumel 
tvojo odločitev.'' (Vodja 2, osebni intervju, 2018, 24. avgust). Medtem ko je eden izmed vodij 
omenil tudi, da pri svojem vodenju išče ravnotežje med tem, kdaj upoštevati čustva svojih 
sodelavcev in kdaj ne. Meni, da je včasih zaradi zelo natrpanega dela in drugih prioritet v 
organizaciji potrebno dati čustva drugih na stranski tir, saj je rezultat določenih projektov 
odvisen od tega, ali bo organizacija preživela ali ne. Zaznala sem tudi, da je njegovo vedenje 
v stresnih okoliščinah manj prilagodljivo in se težje spoprijema s čustveno zahtevnimi izzivi 
na delovnem mestu.  
5.2.3 Raven 3 
Na medosebni ravni vodenja in čustev sem se najprej osredotočila na komunikacijo vodij z 
zaposlenimi. Vsi sodelujoči vodje menijo, da je le-ta na prvem mestu in da mora potekati 
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obojestransko: ''Če ne komuniciraš z zaposleni, tvoji ljudje ne bodo vedeli ničesar, ne bodo 
razumeli, kaj se v podjetju dogaja, ne bodo razumeli širše slike in svoje vloge ... Brez 
komunikacije se ne zgodi nič dobrega v podjetju ...'' (Vodja 4, osebni intervju, 2018, 7. 
september). Pomembna je tudi z vidika slabe komunikacije med zaposlenimi in za reševanje 
konfliktov: ''Lahko se hitro kdaj zgodi, da se kaj narobe interpretira in pride do 
komunikacijskih šumov. Če vzpostaviš učinkovito in odprto komunikacijo, se takšni 
problemi hitro rešijo ...'' (Vodja 2, osebni intervju, 2018, 24. avgust). 
Vodje ob svojem procesu vodenja zelo poudarjajo pomembnost komunikacije in jo med 
zaposlenimi zelo spodbujajo, saj jim daje tudi misliti, kakšno je stanje v skupini ali podjetju. 
Omenili so tudi dnevno komunikacijo, ki je pomembna predvsem za to, da podrejeni vedo, 
kaj se od njih pričakuje, kakšne so njihove dolžnosti ter da so seznanjeni z vsemi aktivnostmi, 
ki se odvijajo v podjetju. Čustva so pri tem razumljena v smislu interakcij med zaposlenimi in 
vodji.  
Vsi vodje so enotnega mnenja, da morata biti neverbalna in verbalna komunikacija usklajeni 
in v poslu v pravi kombinaciji. Ko sem jih povprašala o tem, katera ima večji vpliv na počutje 
sodelavcev, so vsi sodelujoči vodje omenili neverbalno kot tisto, s katero izražamo in 
sporočamo več resnično občutenega: ''Mislim, da ima neverbalna kar velik vpliv, saj z njo 
praktično prinašaš neko energijo v okolje ... Z verbalno se da mogoče še kaj prikriti, z 
neverbalno pa ne.'' (Vodja 3, osebni intervju, 2018, 30. avgust), in: ''... Večjo težo ima 
neverbalna, ker ni pomembno, kaj rečeš, ampak tisto, kar narediš ...'' (Vodja 5, osebni 
intervju, 2018, 10. september). Nekateri vodje so omenili tudi, da z lastnimi čustvenimi izrazi 
prenašajo informacije o lastnih občutkih, odnosih in namerah. Iz tega sklepam, da se vodje 
zavedajo moči neverbalne komunikacije, ki vpliva na vedenje in spoznanja zaposlenih. 
Spraševanje sem nadaljevala s čustvenim delom, kjer me je zanimalo predvsem, kakšne 
čustvene prikaze vodje izražajo in uporabljajo, da bi s tem okrepili svoje vodenje. Vsi vodje 
trdijo, da ob vodenju ne prikazujejo čustev, ki jih sami zares ne občutijo. Trije od petih 
sodelujočih vodij na svojem delovnem mestu izražajo pristna čustva in menijo: ''Vedno 
izražam resnična čustva, saj se ne znam lagati. Tudi če se razjezim, bom to pokazal pred 
vsemi z glasom, neverbalno komunikacijo ...'' (Vodja 1, osebni intervju, 2018, 23. avgust), 
ter: ''Menim, da kažem pristna čustva. Pokažem tudi čustvo, če sem nejevoljna. Zakaj pa ne, 
saj to je moje čustvo in v bistvu moji sodelavci vedo, da če pokažem to čustvo nejevolje, da 
se ne rabijo ničesar bati in da bo treba zadevo na nek način odpraviti in mislim, da pri tem ni 
 
 38 
njihovega negativnega odziva nazaj ... Tudi veselja ne poskušam pokazati, če nisem vesela 
tisti trenutek.'' (Vodja 3, 2018, osebni intervju, 2018, 30. avgust), in: ''Absolutno, površinska 
čustva nimajo pri nas, kot tudi pri meni, nobene teže. Niti v privatnem življenju kot v poslu in 
delajo samo škodo.'' (Vodja 5, osebni intervju, 2018, 10. september). 
Eden izmed preostalih dveh vodij meni, da v organizaciji ne pokaže pogosto svojih pristnih 
čustev, temveč skuša prikazati ustrezna čustva zaposlenim: ''... Sem jaz tukaj v organizaciji in 
jaz v privatnem življenju. To sta dva različna jaza, ki se drugače izražata.'' (Vodja 2, osebni 
intervju, 2018, 24. avgust). Drugi vodja pa poskuša svoja čustva in prepričanja distancirati od 
situacij, delovati racionalno in prikazati ustrezna čustva, da posel teče v pravo smer. Kadar pa 
se njegova čustva ne ujemajo z njegovimi dejanskimi občutki, pa raje ostane nevtralen ali pa 
se odmakne iz situacije.  
Na vprašanje, ali podpirajo izražanje resnično čutenih čustev svojih podrejenih, so vsi 
odgovorili pritrdilno. Kljub temu pa so nekateri poudarili tudi to, da je potrebno čustva 
zaposlenih tudi obvladovati in regulirati, saj v nasprotnem primeru lahko prekomerno 
izražanje čustev vpliva na posel, ki ga opravljajo.  
Zavedanje lastnih čustev je pri procesu vodenja zelo pomembno. Ugotovila sem, da je večina 
vodij pozorna na svoja čustva in z njimi upravlja na svojevrsten način. Dva vodja sta 
omenila, da tega ne počneta več pretirano zavestno, kot sta to počela na začetku svoje kariere. 
Za vse sodelujoče je pomembno, da se čustev zavedajo in skozi proces razumevanja skušajo z 
njimi upravljati. Vodje upravljajo s svoji čustvi na različne načine. Pri tem so trije vodje 
priklicali neprijetne dogodke in osmišljali svoje upravljanje z lastnimi čustvi: ''Nekako se 
pogovorim sam s sabo, če me nekaj še vedno tišči, se pogovorim s svojim kolegom ali 
partnerjem, saj tako hitreje vidim rešitev.'' (Vodja 1, osebni intervju, 2018, 23. avgust), ''... da 
ne reagiram na prvo žogo, da premislim, da si vzamem čas, da se zavestno opomnim in si 
rečem, 'okej', mirno, kako zdaj naprej, kaj resnično je ozadje nečesa, kaj lahko naredimo ... 
poskušam resnično samo sebe notranje racionalizirati in odmakniti od situacije, jo pregledati 
z distanco in mirno nadaljevati naprej.'' (Vodja 4, osebni intervju, 2018, 7. september), in: ''… 
Malce se povlečem nazaj in vdihnem, si vzamem čas zase, da razmislim ... Rabim svoj čas, 
da sprocesiram in ne takoj odreagiram.'' (Vodja 5, osebni intervju, 2018, 10. september). 
Zanimalo pa me je tudi, ali ima obvladovanje lastnih čustev in čustev zaposlenih kakšne 
posledice na njihovo življenje. Pri tem so štirje sodelujoči vodje pritrdili, da na njih nima 
vpliva. Razlogi za to so različni. Eden izmed vodij zaradi narave posla ne čuti nikakršnega 
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vpliva, spet druga dva pa sta se obvladovanja naučila skozi leta, saj se jima je v preteklosti 
zgodilo, da so se ju nekateri dogodki zelo dotaknili in kot posledica se jima je to poznalo na 
zdravju. Naslednji vodja pa pripoveduje o tehniki, ki sedaj po več letih prakticiranja deluje 
podzavestno in mu pomaga tudi pri produktivnosti in učinkovitosti: ''... zelo strogo ločujem 
službo od privatnega življenja. Imam prav posebno tehniko oziroma točko, na kateri 
preklopim. Peljem se mimo enega dela ceste, kjer točno vem, da bom nehal razmišljati o 
podjetju, poslu, zaposlenih in začel razmišljat o družini, otrocih in prijateljih. To se mi bo 
zgodilo zjutraj in popoldne, ko končujem.'' (Vodja 2, osebni intervju, 2018, 24. avgust). 
Vodja, na katerega ima obvladovanje čustev vpliv, pa pripoveduje o zabrisani meji med 
zasebnim in profesionalnim življenjem, saj posledično tudi v zasebnem življenju funkcionira 
na način prevelike racionalnosti: ''... Večkrat dobim kakšne očitke, da sem hladna ali kaj 
podobnega. Vsekakor ima vpliv, sploh zato, ker se moje delo ne konča po osmih urah. Moje 
delo je 24 ur na dan ... To poskušam zavestno popraviti, ampak v bistvu ne gre. Je nek 
vzorec, v katerem sem in se je zelo težko resnično odklopiti od vsega tega.'' (Vodja 4, osebni 
intervju, 2018, 7. september). 
5.2.4 Raven 4 
Na ravni skupine in vodstva se vsi intervjuvani vodje zavedajo njihove pomembne vloge kot 
menedžerji razpoloženj. Vodje so mnenja, da s svojimi razpoloženji in občutji vplivajo na 
čustva in obnašanje drugih. Svoja razpoloženja poskušajo nadzorovati, sploh v neprijetnih 
situacijah, da ne bi s tem preveč vplivali na občutenja in delo drugih. O procesu čustvene 
okužbe eden izmed vodij pripoveduje: ''Vsi vodje s svojimi izgledi, s svojim načinom 
delovanja, govora, vedenja, razpoloženjem, hočeš ali nočeš, vplivamo na naše ljudi in se 
moramo tega zavedati, ker zaposleni nas na vsakem koraku spremljajo in ocenjujejo ... Jaz 
upam, da vplivam na njihovo počutje, ker se trudim po najboljših močeh.'' (Vodja 5, osebni 
intervju, 2018, 10. september). Trije vodje pa so omenili tudi, da je njihova dostopnost 
pogojena z njihovim čustvenim stanjem, ki ga zaposleni začutijo, kot izpostavlja naslednji 
vodja: ''Če pridem s sestanka jezna, bo verjetno vse drugače, bolj tiho ... Če imam slab dan in 
pridem malce odrezava in slabe volje v službo, si verjetno ne bodo tako hitro upali pristopiti 
do mene, kot si pa bodo, kadar pridem bolj vesela ... To so stvari, ki jih poskušam 
nevtralizirati in biti vedno dostopna, ampak vedno ne gre.'' (Vodja 4, osebni intervju, 2018, 7. 
september). Na podlagi tega se zdi, da vodje težje upravljajo s svojimi neprijetnimi čustvi, saj 
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ob kompleksnih situacijah težko regulirajo in nadzorujejo lastne občutke, kar pa zaposleni 
zaznajo in posledično reagirajo previdno.  
Spraševanje sem nadaljevala z vprašanjem o tem, kako vodje mislijo, da se sodelavci počutijo 
ob njih. Eden izmed vodij pripoveduje: ''... Glede na to, da sem vedno bolj vedrega 
razpoloženja, morem reči, da to sodelavci tudi začutijo in se počutijo ob meni bolj sproščene, 
so tudi bolj odprti in več sprašujejo ... Izražam pristna čustva in praktično ne morajo 
pričakovati zahrbtnega delovanja ... Misim, da se človek ob taki osebi počuti, če ne drugega, 
vsaj varno.'' (Vodja 3, osebni intervju, 2018, 30. avgust). Preostali vodje pa so na to vprašanje 
odgovorili z "v redu'' ter dodali, da skušajo z zaposlenimi imeti prijateljski in spoštljiv odnos. 
Nekateri želijo ustvariti prijetno vzdušje v skupini, jim prisluhniti, jih podpreti in vzpostaviti 
vzajemno zaupanje.  
Ob vprašanju, kako se odzivajo na razpoloženja in čustva drugih ter kateri so ukrepi, s 
katerimi jih skušajo uravnavati, so vodje omenili, da čustva zaposlenih sprejmejo ter se z 
njimi ob veselih dogodkih poveselijo, ob slabih dneh pa jim skušajo nuditi podporo. Eden 
izmed vodij je izpostavil, da z odprto komunikacijo uravnava čustva v skupini in skuša držati 
ravnovesje s tem, da na glas pove, kakšna čustva in razpoloženja prepoznava s strani 
posameznikov. Na takšen način pa tudi želi motivacijsko vplivati na sodelavce: ''Imam 
navado, da delam v skupini, kar pomeni, da zelo malo delam eden na enega, saj imam rada 
razgrnjene karte in pa predvsem to, hočem sodelavcem pokazati, da to ni noben bav bav, če 
se nekdo trenutno neprijetno počuti, če trenutno ni vzhičen ali vesel, kar imamo vsi radi, 
ampak se trenutno samo tako počuti, ker je v neki stiski.'' (Vodja 3, osebni intervju, 2018, 30. 
avgust). Odnose z zaposlenimi pa vodje krepijo skozi sestanke, neformalna druženja, skupna 
izobraževanja in team buildinge.  
Vsi sodelujoči vodje zaznajo čustveni ton na ravni skupine. O čustvenem tonu, ki ga zaznajo 
v svoji skupini, pripovedujejo zelo različno. Vendar jim je skupno to, da čustveno vzdušje 
skupine zelo hitro zaznajo in začutijo, kot s svojimi besedami povzemata naslednja vodja:  
''Mislim, da je to neka intuicija, notranji čut. Težko opišem, ampak zaznaš, kdaj ni pravo 
vzdušje, da nekaj ni v redu v ekipi ... Ni zavzetosti, sodelovanja, enostavno vedenje ljudi je 
drugačno, kot si navajen, in to se zazna.'' (Vodja 2, osebni intervju, 2018, 24. avgust), in: ''Če 
si malo pozoren, čustveni ton zelo dobro zaznaš. Ljudje v bistvu radi povedo in se radi 
izražajo, tako da človek mora biti samo pozoren na to in prisluhniti. Ljudje ti vedno povedo.'' 
(Vodja 5, osebni intervju, 2018, 10. september). 
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5.2.5 Raven 5 
Na ravni čustvene klime v organizaciji me je zanimalo, kaj si vodje predstavljajo pod tem 
pojmom ter ali jo kot takšno zaznajo v organizaciji. S tem pojmom se ni srečal še nihče od 
vodij. Čustveno klimo opisujejo kot zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu, ki se kaže v 
njihovih čustvenih stanjih. Eden izmed vodij opisuje čustveno klimo kot: ''... Skupek čustev v 
organizaciji, ki izražajo čustvena stanja zaposlenih, kaže pa se tudi v njihovih odnosih do dela 
in vpliva na rezultate v organizaciji.'' (Vodja 1, osebni intervju, 2018, 23. avgust). 
Vodje si organizacijo predstavljajo kot varen prostor, kjer lahko zaposleni izražajo in 
doživljajo svoja čustva: ''Ravno to, da je lahko vsakdo to, kar je, da mu okolje ponuja, da 
izraža svoja čustva in da si, kar si, s svojimi pozitivnimi in negativnimi občutenji ... 
verjamem, da prehajamo v obdobje, kjer ločnica med privatnim in profesionalnim življenjem 
ni več možna.'' (Vodja 5, osebni intervju 2018, 10. september). 
Sodelujoči menijo, da je čustveno klimo težko opisati enovito in se v organizaciji zelo 
spreminja. Nabita je z raznolikimi čustvi, ki se kažejo v zadovoljstvu, odnosih do dela, 
zaupanju v prihodnost in pričakovanj v organizaciji. Odvisna pa je od odnosov v skupinah in 






S pomočjo literature sem ugotovila, da so čustva ključna in legitimna komponenta 
organizacijskega življenja, ki se raztezajo vse od vrha organizacije do najbolj temeljne ravni, 
kot so vsakodnevne izkušnje posameznikov na delovnih mestih. Organizacije pa se vseeno 
razlikujejo po tem, kako dobro upravljajo s čustvi, ki jih njihovi zaposleni doživljajo pri delu, 
in kako konstruktivno uporabljajo ta čustva v podporo organizacijskim ciljem. Ker 
organizacija ne deluje sama po sebi, imajo vodje ključno vlogo pri doseganju organizacijskih 
ciljev s svojimi podrejenimi, ki jih vodijo. Čustva pa pri tem igrajo pomembno vlogo.   
Če se navežem na prvo raziskovalno vprašanje, lahko na podlagi analize intervjujev trdim, da 
se vsi vodje ob procesu vodenja v določeni meri zavedajo pomembnosti svojih čustev in 
čustev zaposlenih. Iz analize je mogoče zaznati zavedanje vodij, da so zaposleni osrednja 
gonilna sila v organizaciji in da je čustva zaposlenih potrebno negovati tako z denarnim 
plačilom kot z dodajanjem vrednosti v nedenarnih oblikah. Vodje se zavedajo, da je 
organizacija nabita s čustvi in da je njena naravnanost odvisna od odnosov, ki jih zaposleni 
oblikujejo do dela, med sabo, z vodjo in organizacijskimi cilji. S svojim vodenjem imajo zato 
željo po učinkovitem delovanju in sodelovanju s svojimi zaposlenimi. Vodje se zavedajo, da 
s svojim razpoloženjem, izražanjem in občutji vplivajo na čustva in vedenja drugih. Začutijo 
pa tudi vzdušje v skupini in zaznajo čustveni ton v organizaciji. Ugotovila pa sem, da se 
nekateri vodje bolj zavedajo čustev od drugih, pri čemer imajo podjetja, ki vlagajo v vodje z 
izobraževanji, tečaji in coachingi na temo čustvenih kompetenc, ključno vlogo. Opazila sem 
tudi, da so se skozi celoten pogovor bolj zavedali čustvene narave odnosov, saj so bolj 
nazorno opisovali in poudarjali vpliv čustev ter sposobnost prepoznavanja in razumevanja 
lastnih čustev in čustev svoji podrejenih. Medtem ko se tisti, ki se na tem področju vodenja 
ne izobražujejo, manj zavedajo svojih čustvenih stanj in vzrokov nastalih čustev ter jim 
vodenje predstavlja večji napor in stres ob neprijetnih situacijah. 
Pri drugem raziskovalnem vprašanju me je zanimalo, kako vodje upravljajo s svojimi čustvi 
in čustvi zaposlenih. Vodje so omenili, da so izpostavljeni raznolikim afektivnim dogodkom 
ob svojem delu v organizaciji in dogodkom, ki so zunaj njihovega vpliva. Ob tem pa 
doživljajo širok spekter čustev. Zaznala sem, da večina svoje podrejene sprejema kot celovite 
osebnosti, torej z njihovimi potrebami in čustvi. Vodje ob svojem procesu vodenja zelo 
poudarjajo pomembnost vzajemne komunikacije, saj le-ta krepi odnose in vpliva na delo in 
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čustva zaposlenih. Ob svojem procesu vodenja pa poskušajo vsakodnevno oceniti in razumeti 
čustva zaposlenih ter se na njih ustrezno odzvati in jih upoštevati pri vodenju. Pri tem pa 
nekateri vodje doživljajo več stresa kot drugi in skušajo v stresnih okoliščinah delovati precej 
hladno in racionalno. Posledično pa v veliki meri v organizaciji ne izražajo svojih pristnih 
čustev. Kljub temu poskušajo vsi vodje ob neprijetnih čustvenih doživetjih s svojimi čustvi 
upravljati tako, da ne reagirajo preveč burno. Vzamejo si čas za premislek, z namenom, da bi 
razumeli svoja čustva, dogodke in ljudi v nastalih situacijah. Pri vsem tem pa pazijo, da ne bi 
preveč vplivali na razpoloženja in delo podrejenih. Vsekakor pa analiza intervjujev jasno 
kaže, da kadar se vodje zavedajo svojih čustev, skušajo skozi proces razumevanja z njimi tudi 
upravljati.  
Na podlagi analize intervjujev sem zaznala, da nekateri vodje, kljub zavedanju pomembnosti 
in prisotnosti lastnih čustev in čustev zaposlenih, v praksi vodijo in upravljajo s čustvi na bolj 
nezaveden način. Pri tem se bom vrnila na prej omenjeno ključno ugotovitev o tem, da imajo 
podjetja pomembno vlogo pri priznavanju in vrednotenju čustev na delovnih mestih. 
Potrebno je, da podjetja namenijo več pozornosti izobraževanju vodij s pomočjo vrste 
programov za učinkovito in kakovostno vodenje, s poudarkom na razvijanju socialnih in 
čustvenih kompetenc vodij. Le-to pa doprinese k večjemu upoštevanju tako lastnih čustev kot 
tudi čustev svojih podrejenih ob vodenju, kar je razvidno tudi iz empirične raziskave. 
Pomembno je, da organizacije, neposredno vodje, skrbijo za kvaliteto življenja zaposlenih na 
delovnih mestih, ostajajo odprti za prijetna kot tudi manj prijetna čustva in pri tem ohranjajo 
dovzetnost in razumevanje za vrsto čustvenih dogodkov in stanj, s katerimi se srečujejo tako 
zaposleni kot sami vodje. Zato je potrebno, da vodje spoštujejo in vodijo s čustvi in ne proti 
njim ter začenjajo teoretične vidike čustev ob procesu vodenja transformirati v realnost, saj 
bomo le tako spoznali njen resničen pomen za organizacijsko življenje.  
Ena izmed omejitev te analize je velikost zbranega vzorca, saj je pet intervjujev definitivno 
premalo število za posploševanje rezultatov in zato ni nujno, da odražajo resnično 
prevladujočo sliko o tematiki. V nadaljnje bi bilo raziskavo o kompleksnem položaju vodje, 
ki mora obvladovati svoja čustva in čustva zaposlenih, razširiti še na preučevanje mnenj o 
čustvenih sposobnostih vodij s strani vodenih zaposlenih v organizaciji. Tako bi mnenja vodij 
preverjala tudi z mnenji zaposlenih, ki so pomemben del vodenja. Pri tem si upam trditi, da bi 
prišlo tudi do neujemanja odgovorov vodij in zaposlenih. Če pogledam še nekoliko širše, bi 
bile te raziskave v prihodnosti koristne tako z vidika čustev zaposlenih kot tudi samega 
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procesa vodenja, saj bi raziskovalci lahko v celoti preučili pomen čustev v organizaciji, ki se 
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Priloga A: Vprašalnik za vodje 
• Se vam zdijo čustva zaposlenih pomembna pri doseganju organizacijskih ciljev? Zakaj? 
• Kdo je po vašem mnenju v organizaciji na prvem mestu, človek ali posel? Kako 
usklajujete ta dva dejavnika – ljudi in posel v organizaciji? 
1. raven 
• Ali se vam zdi, da ob delu doživljate dogodke, ki izzovejo širok spekter čustev? Katera 
čustva? Ob kakšnih dogodkih? 
2. raven  
• Se vam zdi, da je čustvena inteligenca pomembna pri vodenju? Zakaj? Lahko naštejete 
nekaj veščin čustvene inteligence pri vodenju? 
• Ali je empatija vključena v vaše vodenje? Na kakšen način? 
• Ali znate obvladovati svoja čustva ob npr. stresnih dogodkih? Kako? 
• Ste pozorni na čustva zaposlenih? Jih znate oceniti in razumeti? Kako jih upoštevate pri 
svojem procesu vodenja?  
3. raven  
• Kako pomembna je za vas komunikacija s člani? Zakaj?  
• Ali se je v vašem okolju navada usesti s svojimi preostalimi člani, ki vam dajejo misliti, 
kakšno je trenutno stanje v vaši skupini? Koliko časa namenite podrejenim? 
• Kaj menite, kakšna komunikacija je pri komuniciranju z zaposlenimi bistvenega pomena - 
neverbalna ali verbalna? Katera ima večji vpliv na počutje sodelavcev?  
• Ali menite, da pogosto kažete svoja pristna čustva v organizaciji?  
• Ali se trudite prikazati ustrezna čustva zaposlenim, ki včasih niso v skladu z vašimi 
resnično čutenimi čustvi, da bi s tem okrepili vodenje? 
• Ali ob vodenju prikažete površinska čustva, ki se ne ujemajo z dejansko občutenimi 
čustvi? 
• Ali podpirate izražanje resnično čutenih čustev sodelavcev? 
• Ste pozorni na svoja čustva? Kako nadzorujete svoja čustva oz. kako bi rekli, da 
upravljate s svojimi čustvi?  
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• Kako obvladovanje lastnih čustev in čustev zaposlenih vpliva na vaše življenje in vaša 
čustva? Ali tako delo pušča posledice? Kakšne? 
4. raven 
• Se vam zdi, da s svojim razpoloženjem vplivate na razpoloženje in občutke zaposlenih? 
Na kakšen način? 
• Kaj menite, kako se vaši sodelavci počutijo ob vas? 
• Kako se odzivate na razpoloženja in čustva drugih? Kateri so ukrepi, s katerimi skušate 
uravnavati čustva v skupini?  
• Kako krepite odnose s podrejenimi? 
• Ali zaznate čustveni ton oz. vzdušje na ravni skupine? Kako bi ga opisali? 
5. raven  
• Kaj si predstavljate pod pojmom čustvena klima v organizaciji? 
• Ali zaznate čustveno klimo v organizaciji? Kako bi jo opisali? 
 
 
